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Ziel der Bachelorarbeit war es, die Relevanz von Internationalisierungsstrate-
gien im deutschen Profifußball zu analysieren. Dafür wurden Zusammenhänge 
von aktuellen Statistiken aus den Bereichen Finanzen, Popularität, Marke und 
Marktwert geknüpft, um eine Auswahl des erfolgreichsten, deutschen Fußball-
vereins zu treffen. Anschließend konnten die internationalen Marketingmaß-
nahmen des deutschen Marktprimus untersucht und kritisch betrachtet werden. 
Die aktuellen Veränderungen im internationalen Fußball beeinflussen dabei das 
Handeln aller europäischen Mannschaften und sind daher auch Betrachtungs-
gegenstand dieser Arbeit. Die deutsche Fußballbundesliga steht deshalb vor 
der Herausforderung, dem internationalen Druck standzuhalten und Chancen 
durch eine Internationalisierung zu nutzen. Dies wird jedoch in unterschiedliche 
starker Ausprägung von Bundesligisten realisiert. Der Autor erhofft sich durch 
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Durch einen Blick auf das gesamte mediale Spektrum, lässt sich schnell erken-
nen, dass es in Deutschland eine dominante Nationalsportart gibt. Berichterstat-
tungen, Nachrichten, Übertragungen, mediale Auftritte abseits des Sportfeldes, 
aber auch Auftritte in der Werbung sind geprägt von Mannschaften und deren 
Spielern, Trainern und Funktionären aus der ersten Fußballbundesliga. Eine 
Studie der Allensbacher Markt- und Werbeträgeranalyse belegt diesen Eindruck 
und konstatiert den hohen Stellenwert, den Fußball im Vergleich zu anderen 
Sportarten einnimmt.1 Hiervon ausgehend erscheint, dass sich die nationale 
Berichtserstattung, bis zuletzt, immer mehr auf den nationalen und internationa-
len Fußball fokussiert hatte.  
Während die deutsche Fußballbundesligisten von allen Medien, sowohl Fern-
sehen, Internet, Print, Radio, als auch andere Übertragungsmittel, große Auf-
merksamkeit erhalten, stellt sich die Frage, wie stark sich die Bundesliga als 
Konsumprodukt im Ausland etablieren konnte, um den Absatzmarkt über die 
Landesgrenzen zu erweitern. Vor welchen Herausforderungen stehen deutsche 
Fußballbundesligisten, um im nationalen und internationalen Vergleich konkur-
renzfähig zu bleiben? Somit stellt sich die Frage, welche Maßnahmen ergriffen 
werden, um die Qualität des deutschen Fußballs zu verbessern. Dem deut-
schen Fußball steht eine Gefahr aus finanzstarken, internationalen Ligen ge-
genüber. Nicht nur die englische Premier League, sondern auch die noch junge 
Chinese Soccer League besitzen, im Gegensatz zur Bundesliga, sehr hohe fi-
nanziellen Ressourcen, wodurch der deutsche Fußball von finanzstarker, inter-
nationaler Konkurrenz umgeben ist. Durch derzeitige Entwicklungen auf dem 
Transfermarkt, ist es notwendig geworden, einen aktuellen Blick auf die Interna-
tionalisierungsbestrebungen im Zusammenhang mit erstarkenden, internationa-
len, jungen Ligen zu werfen. 
In der vorliegenden Arbeit wird der Frage nachgegangen, wie wichtig Internati-
onalisierung für den Erfolg von Bundesligisten im nationalen und internationalen 
Vergleich ist. Hierfür werden zuerst die benötigten Grundbegriffe im sportlichen 
                                                          
 




Zusammenhang definiert. Zum einen wird der Begriff der Marke von der ur-
sprünglichen Begrifflichkeit der Sachgüter, auf die Dienstleistungsgüter vom 
Profifußball übertragen. Es wird deutlich, dass eine erfolgreich ausgebildete 
Sportmarke großen Einfluss auf den sportlichen und wirtschaftlichen Erfolg der 
Mannschaft besitzt. Zum anderen wird die allgemeine Definition der Internatio-
nalisierung auf die international ausgerichteten Marketingmaßnahmen von 
Fußballclubs übertragen. Hierfür werden zunächst theoretische Ansätze für die 
Bewertung des Ist-Zustandes geliefert, um eine kritische Sicht auf die Marke-
tingmaßnahmen und den Fortschritt der Internationalisierung von professionel-
len Fußballvereinen zu werfen. 
Weiterführend wird der, im nationalen Vergleich durch verschiedenen Bewer-
tungskriterien, beste Verein (Marktprimus) herausgestellt. Dafür werden Statis-
tiken der genannten Allensbacher Markt- und Werbeträgeranalyse, sowie Brand 
Finance (z.B.: Brand Values2) und transfermarkt.de (z.B.: Marktwert der Mann-
schaften3) in ein Gesamtbild gestellt und somit der nationale Marktführer gekürt. 
Anschließend wird dieser mit der internationalen Konkurrenz verglichen.  
Marketingstrategien des Markenprimus werden, im Gesichtspunkt der Umsatz-
steigerung, analysiert und kritisch bewertet. In diesem Zusammenhang ist es 
vorab notwendig die Zielmärkte zu definieren und dort bestehende Verhältnisse 
kennenzulernen. Die Auswahl der Zielmärkte beschränkt sich in der vorliegen-
den Arbeit auf den US-amerikanischen und chinesischen Markt. Den Abschluss 
bildet eine Zusammenfassung der Ergebnisse und mögliche Verbesserungsan-
sätze sowohl für den Marktführer, als auch für die Bundesliga selbst. 
Das Betrachtungsfeld der Arbeit zielt auf die immer wichtiger werdende Interna-
tionalisierung. Marketingmaßnahmen in heimischen Märkten fallen deshalb aus 
der Bearbeitung dieser Arbeit heraus.  
                                                          
 
2 Vgl. Brand Finance [2016(a)] 





2.1 Definition im Zusammenhang mit Sport 
Ein Produkt besitzt von Natur aus einen Wert. Er wird von unterschiedlichen 
Faktoren festgelegt. Angebot und Nachfrage, sowie USP, Rohstoffe und Distri-
butionsfaktoren beeinflussen den Wert eines Produktes maßgeblich. Schon im 
16. Jahrhundert wurde eine einheitliche Produktkennzeichnung genutzt, um 
eine bestimmte Qualität zu gewährleisten. Die ersten Marken haben sich somit 
in der Konsumgüterindustrie etabliert, um billige Kopien kenntlich zu machen 
und den Abverkauf des eigenen Produktes durch den einheitlichen Qualitäts-
standard zu steigern.4 
Von der einheitlichen Kennzeichnung eigener Produkte, bis zur heutigen Mar-
kenpolitik verschiedenster Großkonzerne hat sich die Marke als Produkt ständig 
weiterentwickelt. Somit mussten auch bestehende Definitionen von Zeit zu Zeit 
überarbeitet werden. Ein aktueller Ansatz ist wie folgt vermerkt:  
"Als Marke werden Leistungen bezeichnet, die neben einer 
unterscheidungsfähigen Markierung durch ein systematisches Absatzkonzept 
im Markt ein Qualitätsversprechen geben, das eine dauerhafte werthaltige, 
nutzenstiftende Wirkung erzielt und bei der relevanten Zielgruppe in der 
Erfüllung der Kundenerwartung einen nachhaltigen Erfolg im Markt realisiert 
bzw. realisieren kann."5   
Die Definition durch den Begriff Leistung bewusst breit gefächert, da sich die 
Marke durch die Entwicklung nicht mehr nur auf den Konsumgütermarkt be-
schränkt. Vielmehr wurde das Markenkonzept auf alle Bereiche des Handels 
ausgeweitet. Somit fallen beispielsweise auch reine Dienstleistungsgüter unter 
diese Definition.  
Um den Bezug auf die Dienstleistung Sport zu lenken, muss das genaue Be-
trachtungsgebiet dieser Arbeit definiert werden. Hierfür ist es wichtig, Produkti-
onsgüter von Dienstleistungsgütern zu unterscheiden. Genauer ausgedrückt: 
                                                          
 
4 Vgl. Farquhar [1989]: 24-33 
5 Bruhn [2001]: 18 
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Um das Konstrukt der Marke auf die Dienstleistung Sport anzuwenden, und 
somit die Begrifflichkeit in der vorliegenden Arbeit verwenden zu können, muss 
zunächst der genaue Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit definiert werden. 
Hierfür ist es wichtig, Produktionsgüter von Dienstleistungsgütern zu unter-
scheiden. So entzieht sich die Marke eines Sportgebrauchsguts wie Adidas, 
oder Nike der Betrachtung der Ausarbeitung. Vielmehr wird der Fokus auf die 
Sportler, Sportvereine und Sportligen gerichtet.  
Durch die Definition der Marke im Vorfeld wurde nun Bedingungen geschaffen, 
die durch eine Sportmarke eingehalten werden müssen. Bezogen auf das sys-
tematische Absatzkonzept können die professionellen Strukturen in einem Un-
ternehmen angeführt werden. Eine Professionalisierung tritt ein, wenn die 
Notwendigkeit einer kaufmännischen Bearbeitung neben dem sportlichen Ge-
schäft notwendig geworden ist.  
Problematisch wird die Anwendung der Definition auf die Sportmarke erst im 
zweiten Abschnitt. Die durchaus schwankende Konstanz der Qualität führt nicht 
selten zu einem Untertreffen der Kundenerwartungen. Da es jedoch abwegig für 
den Unterhaltungswert wäre eine konstante Leistung aller Sportakteure und 
somit auch ein gleichbleibendes Resultat zu liefern, kann diese Kriterium durch 
die sportlichen Erfolge ersetzt werden, sodass eine ständige Konkurrenzfähig-
keit als Kundenerwartung genügen muss, jedoch der Anspruch auf einen Ge-
winn des Wettbewerbs nicht gestellt werden kann.  
Bezüglich der relevanten Zielgruppe kann sowohl breit als auch detailliert ge-
streut werden. Hierbei handelt es sich beispielsweise um Besucher der Wett-
kampfstätte, Fans, Sportinteressierte, Medien, Sponsoren, Lizenznehmer, 
Agenturen und Kapitalgeber. Je stärker die Sportmarke desto höher ist es au-
ßerdem aktive Sportler, Trainer und Manager als Zielgruppe zu gewinnen. Die 
Abhängigkeit zwischen Zielgruppe und Vermarktung ist bei der Sportmarke von 
hoher Relevanz, da sich die Markenwiedererkennung direkt auf die Zuschauer 
und somit auch auf die Medien, Sponsoren, Lizenznehmer, Rechtevermarkter 
und Kapitalgeber auswirkt.6  
                                                          
 
6 Vgl. Feldmann [2007]: 20ff 
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Eine Marke kann in drei Dimensionen aufgeteilt werden. Die Markenessenz bil-
det das Innere der Marke. Hierin enthalten ist das unveränderliche Werte der 
Marke, wie der Name und das Logo. Die Kernidentität definiert die funktionalen 
und emotionalen Vorteile einer Marke. In der erweiterten Markenidentität kann 
die Kernidentität um zusätzliche Kompetenzen ergänzt werden, die jedoch aus-
tauschbar bleiben.7 
 
Abbildung 1 Markenidentitätsmodell8 
2.2 Erscheinungsformen 
Die institutionelle Stellung eines Unternehmens unterscheidet zwischen den 
Produktionsgütern selbst. Es wird in Herstellungsmarken, Handelsmarken und 
Dienstleistungsmarken aufgeteilt.9 
Durch die vertikale Reichweite wird der Produktionsprozess des Warenwegs 
spezifiziert. Dabei kann es sich um Vorproduktionsmarken, begleitende Vorpro-
duktionsmarken, oder Fertigungsmarken handeln.  
Kollektivmarken und Individualmarken werden durch die Anzahl der Markeneig-
ner unterschieden. 
Auch die Anzahl der markierten Güter lässt Marken unterscheiden. Besteht nur 
ein Produkt im Sortiment so handelt es sich um eine Einzelmarke, bei einer 
Produktionsgruppe handelt es sich um eine Familienmarke und bei einer Mar-
                                                          
 
7 Vgl. Hüttenberger [2012]: 45f 
8 Vgl. Hüttenberger [2012]: 46 in Bezug auf Aaker und Jochaimsthaler [2000]: 44 
9 Vgl. Esch [2005]:1117 
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kierung der Gesamtheit aller Produkte im Unternehmen wird dies als Dachmar-
ke bezeichnet.10 
Die geografische Reichweite bezieht sich auf das Kundenumfeld eines Unter-
nehmens. Agiert es regional, national, international, oder weltweit, so wird die 
Marke auf die spezifischen Umstände individualisiert.  
Des Weiteren kann der Markt segmentiert werden. Hierbei lässt sich die Erst-
marke als preislich höher gelegen einstufen. Die Zweitmarke zeichnet sich 
durch den niedrigeren Preis aus, um ein anderes Kundensegment zu bearbei-
ten. Die Drittmarke stellt durch die dauerhafte Niedrigpreisaggressivität eine 
Dauerniedrigpreismarke dar.  
Der Markeninhalt lässt nicht immer auf den Besitzer, oder Hersteller der Marke 
schließen. Markennamen können den Namen des Besitzers übernehmen (Fir-
menmarke), oder keinen Hinweis auf den Besitzer liefern (Phantasiemarke). 
Wahrnehmungsbezogene Markierungsmittel sprechen unterschiedliche Reize 
beim Rezipienten an. Markierungsmittel können sich somit optisch, akustisch, 
olfaktorisch, gustatorisch und taktil unterschieden. 
Auch die Art der Markierung stellt eine Unterscheidungsmöglichkeit dar. Hierbei 
kann es sich um eine Wortmarke, oder eine Bildmarke handeln. Auch Misch-
formen sind hierbei erkennbar. 
Das Herstellerbekenntnis gibt Auskunft über die Herkunft des Produktes. Wird 
es direkt vom Hersteller produziert und vermarktet, handelt es sich um eine Ei-
genmarke, wird das Produkt jedoch unter einer fremden Markenbezeichnung 
angeboten, so handelt es sich um eine Fremdmarke. Eine Lizenzmarke bezieht 
sich auf den Rechteerwerb eines Produktes.  
Hierbei ist zu beachten, dass eine Marke mehrere Erscheinungskriterien erfül-
len kann.11 
                                                          
 
10 Vgl. Becker [2005(a)]: 381ff 
11 Vgl. Feldmann [2007]: 17f 





Bei der Definition einer Market spielt die Differenzierung zu anderen Marken 
spielt eine große Rolle. Durch gezieltes Markenmanagements wird zunächst 
eine Marke aufgebaut. Bestandteil ist unter anderem auch die Corporate Identi-
ty. Hier wird die vor allem die Soll-Position entwickelt. In welchen Bereich posi-
tioniert sich die Marke und welche Zielgruppe soll angesteuert werden. 
Eine weitere Funktion für den Markeninhaber leitet sich unmittelbar von der 
oben genannten Differenzierung ab. Es handelt sich um die Bildung von Präfe-
renzen bei der relevanten Zielgruppe. Durch die Präferenz der Marke steigt das 
Interesse an dem wirtschaftlichen Erfolg in der Zielgruppe stark an. Konsumen-
ten fühlen sich durch eine starke Verbindung mit der Marke verpflichtet, die Wa-
ren zu konsumieren. Außerdem wird der Popularitätsfaktor durch eine immer 
höhere Anzahl an Markeninteressenten angehoben. In der starken Fußballfan-
kultur wird so auch das Konkurrenzverhalten insgesamt, aber auch gegenüber 
einzelnen Rivalen geprägt und gestärkt.12 
Die wichtigste, aber auch am schwersten zu erreichende Funktion für den Mar-
keninhaber ist die Unabhängigkeit vom Erfolg. Hier besitzt die Marke bereits 
einen starken Wert, um wirtschaftliche Unsicherheiten auszugleichen. Es sollte 
jedoch nie das Ziel sein auch ohne Erfolg wirtschaftlich rentabel zu sein, son-
dern eine kurzfristige Alternativfunktion bleiben. 
Im Laufe der Markenbildung nimmt die Entwicklung oft eine Eigendynamik an. 
Für den Markeninhaber ist der Werdegang der Marke nur teilweise kalkulier- 
und kontrollierbar. Umso wichtiger ist es, die geeigneten Maßnahmen für eine 
stabile Markenkommunikation zu treffen. Hierbei müssen Entscheidungen auf 
lange Sicht präzise abgewogen werden.13 
 
                                                          
 
12 Vgl. Hüttenberger [2012]: 9 
13 Vgl. Feldmann [2007]: 33ff 
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Ist eine Marke bereits erfolgreich im Markt etabliert, reduziert sich die Etablie-
rung neuer Konkurrenz, da der Markt einen hohen Sättigungsgrad aufweisen 
kann. Durch die Schaffung von Marken kann der Markt genauer und zielgrup-
pengerechter bearbeitet werden. Der Spielraum für die Preisbildung ist für Mar-
keninhaber leichter, da durch den nichtmateriellen Nutzen der Marke, auf den 
reinen Gegenstand zusätzliche Kosten aufgeschlagen werden können.14 
2.3.2 Absatzmittler 
Bei Absatzmittlern einer Sportmarke handelt es sich um Vermarktungsagentu-
ren. Von Diesen werden TV-Rechte und Sponsorenverträge vermarktet. Hierin 
besteht auch schon die größte Funktion der Absatzmittler. Sportmarken gene-
rieren einen Informationsbedarf am Abnehmer, den die Vermarktungsagenturen 
befriedigen. Das Ziel, immer mehr TV-Präsenzzeiten zu generieren, steigert 
sowohl den Gesamtumsatz der Absatzmittler, als auch des Markeninhabers. 
Im Bereich des Sponsorings besteht oftmals kein Unterschied der relativen 
Qualität der Marke zur Qualität des Sponsors. Es ist deshalb wichtig, harmoni-
sche Paarungen zwischen Marke und Sponsor zu treffen, um einen maximalen 
Erfolg für beide Seiten zu garantieren. Die Stärke der Sportmarke korreliert 
auch mit dem Aufwand der Sponsorengewinnung. So muss eine schwache 
Sportmarke sich aktiv um Sponsoren bemühen, während starke Marken bereits 
lukrative Verträge als Angebot bekommen und somit eher auf einer passiven 
Sponsorensuche sind.15 
2.3.3 Abnehmer 
Nicht selten nimmt eine Sportmarke beim Abnehmer eine Identifikationsfunktion 
ein. So werden Verhaltensweisen oft im unmittelbaren Umfeld der Sportmarke 
geprägt. Für die Sportmarke ist es deshalb wichtig die visuelle Wahrnehmung 
im medialen Chaos zu erleichtern. Beginnend mit dem regionalen Wiederer-
kennungswert und dem damit zusammenhängenden Identifikationsgrad in der 
Umgebung, kann eine Marke über Medien überregional vergrößert werden.  
Die Identifikation hat für ein Individuum teilweise eine übergeordnete Rolle. So 
kann es bis zu einer fanatischen Fankultur führen. Hier steht das Gruppenzu-
                                                          
 
14 Vgl. Hüttenberger [2012]: 9 
15 Vgl. Feldmann [2007]: 35f 
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gehörigkeitsgefühl in einer großen Gemeinschaft im Vordergrund. Oft wird das 
äußerliche Auftreten von einer Fangruppe durch Merchandisingartikeln unifor-
miert, um die Zugehörigkeit auszudrücken. Es entsteht eine Wechselwirkung 
zwischen der Marke und der Gruppe der Abnehmer.16 
Marken besitzen einen Wiedererkennungswert, der Risikofaktoren durch gute 
Erfahrungen und Assoziationen mit der Marke ausschließen lässt. Positive As-
soziationen und Erinnerungen aktualisieren und verstärken sich bei erneuten 
Erfolgen in Verbindung mit der Marke.17 Außerdem haben Marken einen gerin-
gen Werteverlust. Der ideelle Wert einer Marke wird beim Kauf zwar mitbezahlt, 
allerdings besitzt der Konsument damit einen längeren Wert, als bei einem No-
Name-Produkt. Kunden identifizieren sich mit Marken. Sie beziehen Selbstver-
trauen durch die Zurschaustellung mit Hilfe von Markenprodukten.18 
                                                          
 
16 Vgl. Feldmann [2007]: 36f 
17 Vgl. Schmidt [2006]: 60; enthalten in Herbrand und Röhrig [2006] 




3 Internationalisierung von Fußball-Bundesligisten 
3.1 Definition 
Die Internationalisierung trat mit Ende des zweiten Weltkrieges ein. Mit Hilfe 
von internationalem Handel wurden grenzüberschreitende Geschäftsbeziehun-
gen immer weiter verflechtet. Bei einer Internationalisierung handelt es sich 
nicht nur um eine Absatzabwicklung, sondern auch um eine Auslagerung von 
Produktionsstätten. Da die internationale Vermarktung eines Fußballclubs die 
Kernuntersuchung dieser Arbeit ist, beziehen sich die weiteren Ausführungen 
auf den internationalen Absatzmarkt. 
Eine klare Abgrenzung von international agierenden Unternehmen ist dabei 
nicht möglich. Für diese Unternehmen gibt es Abgrenzungsmerkmale, um eine 
bestehende Internationalisierung auszumachen. 
Strukturelle Merkmale eines internationalen Unternehmens sind dadurch ge-
kennzeichnet, dass sich ein Unternehmen langfristig dafür entscheidet, seine 
Geschäftstätigkeiten außerhalb des Heimatmarktes zu integrieren. Darin be-
steht der Unterschied von national agierenden Unternehmen.  
Bei leistungsorientierten Merkmalen einer Internationalisierung wird der Anteil 
an ausländischer Beschäftigten, Umsätze, oder Gewinne bewertet. Besteht ein 
relevanter Anteil des Gesamtumsatzes im Auslandsmarkt, so handelt es sich 
um ein international agierendes Unternehmen. 
Durch verhaltensorientierte Ansätze wird im Unternehmen die zukünftige Ex-
pansionsstrategie auf das Ausland aufgebaut, oder ausgeweitet. Bereits beste-
hende internationale Tätigkeiten werden beibehalten, oder weiterentwickelt. 
Fokus steht bei dem Verhaltensansatz bei einer aktiven internationalen Verbrei-
tung. 
Unterschiedlich zu den ersten Merkmalen der Internationalisierung handelt es 
sich bei den evolutionären Ansätzen um eine zeitliche Einteilung des Internatio-
nalisierungsgrads. So wird der bisherige Grad analysiert und in die Kategorien 
national, international, multinational, transnational, global und Weltunterneh-
mung eingeteilt. Durch diese Einteilung können Schritte für weitere Expansion, 
oder verschiedene Marketingmaßnahmen, passend zum Internationalisierungs-
grad, ausgewählt werden. 
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Es ist also festzuhalten, dass ein internationales Unternehmen einen Prozess 
der zunehmenden Bindung an mindestens einen ausländischen Markt vollzieht 
und diesen dort auf langfristig regelmäßige Weise, durch die gesamte Spann-
weite aller Tätigkeiten ausübt.19 
Bei Prozessen der Internationalisierung kann es sich demnach sowohl um eine 
Absatzmarkterweiterung im internationalen Raum handeln, als auch eine In-
tegration von anderen Kulturen in das Unternehmen zur Diversifikation ein-
schließen.20 
3.2 Motive für eine Absatzmarkterweiterung 
Grundlegend werden vier Bereiche für die allgemeine Internationalisierung ver-
antwortlich gemacht. Durch politische Vereinbarungen verlieren Staatsgrenzen 
an Bedeutung und die Unterteilung des Globus in östliche und westliche Hemi-
sphäre weicht der Bewegungsfreiheit des globalen Denkens. Durch die Steige-
rung der Bewegungsgeschwindigkeit lockern sich gesellschaftliche Bindungen 
auf und große Distanzen liegen zwischen engen Familien und Freunden. Die 
Nähe wird durch elektronische Kommunikationsmittel simuliert, wodurch es zu 
einer Abschwächung von Brauchtümern, Normen und Werten im Bereich der 
Familie und Herkunft kommt. Die Wirtschaft nutzt die Freizügigkeit der Ange-
stellten aus und fördern den grenzenlosen Weltmarkt durch ganztägige Produk-
tionen im Schichtsystem. All diese Entwicklungen wurden erst durch den 
Fortschritt im Bereich der Technik möglich gemacht. Immer bessere Kommuni-
kations-, Verkehrs- und Informationssysteme lassen große Distanzen zusam-
menrücken und verschmelzen Produktionsstandorte mit unterschiedlichen 
Heimatstädten miteinander.21 
Im Bereich des Fußballsports können diese Entwicklungen gut übertragen wer-
den. Außerdem fallen weitere Betrachtungspunkte in die Motive einer Internati-
onalisierung ein. Die mediale Sättigung im Fußball in Deutschland ist nahezu 
erreicht. Das Pensum der Spitzenvereine ist so hoch wie noch nie. Die klassi-
sche Vorbereitungswoche ist für die besten Vereine der Bundesliga beinahe 
                                                          
 
19 Vgl. Schlösser [2011]: 38ff 
20 Vgl. van Overloop [2015]: 23f 
21 Vgl. Prf. Müller und Dipl.-Kfm. Kornmeier [2002]: 17f 
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vollkommen aus dem Kalender gestrichen, weil neben den Bundesligaspielen 
auch noch nationale und internationale Wettkämpfe warten. Ähnlich geht es 
dabei den Medien. Durch die fast alltägliche Berichtserstattung ist das Limit an 
Übertragungen erreicht. Auf nationaler Ebene gibt es für die Vereine keine Ex-
pansionsmöglichkeiten mehr und auch alle relevanten Zielgruppen sind zu min-
destens in Deutschland durch regionale Identifikation größten Teils 
festgeschrieben.  
Um auch international konkurrenzfähig zu bleiben ist es für Spitzenvereine des-
halb notwendig geworden, die mediale Reichweite zu vergrößern. Der Prozess 
der Internationalisierung bildet dabei ein Gerüst, um auch langfristig Erfolg in 
den jeweiligen Destinationen zu haben. Der Transfer der Sportmarke in andere 
Länder gestaltet sich dabei relativ schwierig, da der Abnehmer zunächst auf die 
Marke aufmerksam gemacht werden und ein Bedürfnis erzeugt werden muss, 
dieses Produkt zu konsumieren.22 
Die nationale und internationale Imageverbesserung ist eine weitere Motivation 
für eine Markterweiterung. Dieser Grund bewegt sich parallel zur Reichweiten-
erhöhung.  
Mit dem Erreichen von Größeneffekten kann besonders in großen Märkten wie 
China oder den Vereinigten Staaten ein hoher Umsatz generiert werden, denn 
durch die Erhöhung der Einnahmen kann bei gleichbleibenden Fixkosten ein 
höherer Gewinn ausgeschüttet werden. Der Verkauf der Übertragungsrechte 
von Filmmaterial spielt asiatischen und amerikanischen Umfeld eine lukrative 
Rolle, aber auch die Einnahmen von Merchandisingartikeln können durch eine 
hohe Produktionsauflage gesteigert werden. 
Durch diese Markterweiterung sinkt der Einfluss einzelner Absatzbereiche pro-
zentual ab. Ein Ausfall einzelner Märkte kann somit besser abgefangen werden. 
Das bestehende Risiko einer Markenschwächung umso schwächer, desto brei-
ter der Absatzmarkt aufgestellt ist.  
 
                                                          
 
22 Vgl. Schlösser [2011]: 40f 
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Konkurrenzbezogene Motive spielen besonders bei Spitzenvereinen eine große 
Rolle. Bei einer bereits großen Zielgruppe wird das Wachstumspotenzial klei-
ner. Deshalb besitzt der Konkurrent mit der frühen Markterschließung im Aus-
land eine höhere Chance als Vereinsprimus aus dem Konkurrenzkampf 
hervorzugehen. Dennoch ist es für unterlegene Vereine wichtig, in den selben 
Markt zu expandieren, um eine natürliche Konkurrenz bei den Rezipienten zu 
erzeugen und das Feld nicht vollständig dem Rivalen zu überlassen.  
Da durch internationales Engagement nicht nur Endverbraucher angesprochen 
werden, stellt die Akquise von Großsponsoren einen besonderen Faktor als 
Motiv in der Internationalisierung dar. Aus diesem Grund entstehen Millionen-
deals mit ausländischen Firmen aus unterschiedlichsten Branchen.23 
3.3 Cultural Diversity Management  
Für alle Fußballvereine ist die Relevanz, Spieler ohne deutsche Staatbürger-
schaft in die Mannschaft zu integrieren, stark gewachsen. Zum einen wird durch 
die Integration von ausländischen Spielern die Qualität und Vielseitigkeit des 
Spiels gesteigert, zum anderen können Spieler positiven Einfluss auf das Mar-
keting im Ausland haben. Der Bereich der Integration wird von dem Cultural 
Diversity Management übernommen. Ziel ist es, nicht nur die Individuen in die 
Mannschaft zu integrieren, sondern auch die jeweiligen Stärken zu nutzen und 
so kulturelle Diversität aufzubauen. So kann die Vielfalt eines Spielers als Res-
source genutzt werden und individuelle Talente verschwinden nicht durch eine 
Vereinheitlichung des Anforderungsprofils.24 
„Die sich aus der Mischung von Menschen mit unterschiedlichen Merkmalen 
ergebenen Chancen und Risiken aktiv zu managen, steht im Mittelpunkt des 
Diversity Managements“25 
Diversity, im Sinne der Begriffsdefinition, kann mit unterschiedlichen Begriffen 
ins Deutsche übersetzt werden. Für die vorliegende Arbeit am besten zutreffend 
ist der Begriff Vielfalt. Die Vielfalt lässt sich in unterschiedliche Kriterien einord-
nen. Zum einen gibt es direkt wahrnehmbare und nicht direkt wahrnehmbare 
                                                          
 
23 Vgl. Schlösser [2011]: 41f 
24 Vgl. Bick [2012]: 173f 
25 Prof. Dr. Schwolgin [2008]: 533 
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Faktoren. Diese stehen im Zusammenhang mit den aufgabenbezogenen und 
demografischen Merkmalen. Aufgabenbezogene, direkt wahrnehmbare Merk-
male sind beispielsweise der Bereich, oder die Abteilung, Betriebszugehörig-
keit, formale Zeugnisse, akademische Abschlüsse, oder Titel, die vom 
einzelnen Mitarbeiter erlangt worden und öffentlich bekannt sind. Nicht wahr-
nehmbare, aufgabenbezogene Merkmale wären indes Wissen, oder Expertise, 
Fertigkeiten, physisches Leistungsvermögen und Erfahrungen. Bei demogra-
fisch, direkt wahrnehmbaren Merkmalen handelt es sich um das Geschlecht, 
das Alter, Hautfarbe und Sprache. Im Gegensatz dazu lassen sich Religion, 
sexuelle Orientierung, sowie Werte und Einstellungen meist nicht direkt wahr-
nehmen, gehören aber mit zu den demografischen Merkmalen.26 
Table 1 Merkmale der personellen Vielfalt27 

























-Werte und Einstellungen 
 
Die Notwendigkeit eines aktiven Cultural Diversity Management ergibt sich aus 
zwei Komponenten. Einerseits enthalten unterschiedliche Kulturen eine Groß-
zahl von Konfliktsituationen, die durch gezieltes Teambuilding ausgeschlossen 
werden können. Bei interkulturellen Situationen kann es zu Missverständnissen, 
Problemen, Stresssituationen und Konflikten kommen, die ohne einen neutralen 
Betrachter und dessen Diversity Managements nicht gelöst werden können. Ein 
solches Verhalten wäre für den Erfolg der Mannschaft schädlich. Die zweite 
                                                          
 
26 Vgl. Prof. Dr. Schwolgin [2008]: 534f 
27 Vgl. Prof. Dr. Schwolgin [2008]: 535 in Anlehnung an Jackson [1996]: 53ff. 
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Komponente besteht darin, verschiedene Kulturen zu analysieren und die Kom-
patibilität zu überprüfen. Anschließend soll eine möglichst hohe Vielfalt in der 
Mannschaft entstehen. Werden kulturelle Hindernisse überwunden, ergibt sich 
ein hohes Potenzial für den Erfolg des Teams.28 In vielen Unternehmen und 
Vereinen ist es bis heute das primäre Ziel, gesellschaftspolitische Differenzen 
zu überwinden. Dabei besteht jedoch ein Unterschied, das Diversity Manage-
ment gezielt für den Unternehmenserfolg einzusetzen, noch bevor die finale 
Auswahl über den neuen Mitarbeiter getroffen wurde. Differenzen lassen sich 
durch eine vorzeitige Analyse der unterschiedlichsten Charaktere oft ausschlie-
ßen und verbessern, so dass angehende Arbeitsverhältnis gezielt nach kompa-
tiblen Kriterien eingegangen werden können.29 
Für die Herstellung einer Unternehmenskultur wurde lange das übergeordnete 
Ziel des Erfolgs des Unternehmens gesehen. Der Kohärenz-Ansatz besagt, 
dass unterschiedliche Individuen durch das Unternehmen geformt werden und 
sich an die Kollegen anpassen. Der aktuellere Kohäsions-Ansatz zeigt jedoch 
auf eine Akzeptanz von unterschiedlichen kulturellen Eigenschaften im Unter-
nehmen. Oft lassen sich die demografischen Merkmale der Mitarbeiter nicht 
vom Management vorschreiben und tragen, ob gewollt, oder nicht, zum Ge-
schäftsklima bei. Dies kann einerseits positive und andererseits auch negative 
Auswirkungen haben. Eine frühzeitige Ausschließung der Streitquelle ist daher 
von höchster Relevanz.30 
                                                          
 
28 Vgl. Bick [2012]: 181ff 
29 Vgl. Prof. Dr. Schwolgin [2008]: 536 
30 Vgl. Sabel [2010]:44f. 




Abbildung 2 Kohärenz- und Kohäsionsansatz31 
3.4 Voraussetzung einer Internationalisierung 
In der Zeit der Internationalisierung werden Handelsbeschränkungen durch Ab-
kommen minimiert, wodurch die Wirtschaft allgemeinhin als globalisiert gilt. Es 
gibt jedoch Gesellschaftsbereiche, bei denen ein höherer Grad der Internationa-
lisierung zu beobachten ist, als bei anderen. Für Unternehmen in unterschied-
lichsten Branchen ergibt sich durch die Zusammenschließung von 
Wirtschaftsräumen, wie der EU, NAFTA, ASEAN, oder APEC, die Möglichkeit, 
den Handlungsspielraumraum zu erweitern, sowie die Kosten von Produktion, 
Distribution, Beschaffung und Absatz zu verringern und somit den Gewinn zu 
steigern.32  
So stellte sich der internationale Fußball als ein frühzeitiger Pionier von interna-
tionalen Bestrebungen einen einheitlichen Markt zu erstellen dar. Schon vor 
130 Jahren wurden internationale Konkurrenten für einen sportlichen Wettbe-
                                                          
 
31 Vgl. Sabel [2010]: 45 
32 Vgl. Lampe [2008]: 1 
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werb akquiriert. Für einen reinen Leistungsvergleich auf sportlicher Ebene 
musste jedoch ein einheitliches Regelwerk erstellt werden.  
Von diesem Moment an war die Entwicklung eines internationalen Transfer-
marktes zwischen Fußballmannschaften ein unausweichlicher Schritt gewor-
den. Die Ökonomisierung, Kommerzialisierung und Medialisierung des Fußballs 
brachte immer höhere Anforderungen an ein Spielerprofil, die national kaum 
abzudecken waren. So musste die Suche eines geeigneten Spielers auf den 
internationalen Markt ausgeweitet werden. Mit der FIFA (Fédération Internatio-
nal de Football Association) steht dem Transfermarkt heute das globale Ange-
bot zur Verfügung (Derzeit sind 211 Landesverbände als Mitglied in der FIFA 
gemeldet). Dies wurde erst durch das Bosmann-Urteil 1995 des Europäischen 
Gerichtshofs ermöglicht. Bei diesem Urteil wurden nicht nur die geltenden Ablö-
seregelungen festgesetzt, sondern auch die bisherige 3+2-Regelung außer 
Kraft gesetzt.33  
1996/97 wurde das Urteil vom deutschen Fußball-Bund (DFB) auf alle UEFA-
Mitgliedsverbände übertragen. So konnten fortan Spieler aus 52 Ligen ge-
schöpft werden und der Spielermarkt vergrößerte sich rasant. Durch die Aufhe-
bung der Spielerbegrenzung konnten demnach auch lediglich ausländische 
Spieler für einen Fußballverein auf dem Platz stehen. Dies wurde erst 2008 
durch die FIFA geändert. Zunächst mussten in der Startelf vier einheimische 
Spieler auf dem Platz stehen. Die endgültige Lösung, die 6+5-Regelung, wurde 
in der Spielsaison 2012/13 umgesetzt, wobei mindestens sechs einheimische 
und höchstens fünf ausländische Spieler zum Einsatz kommen durften. Dies 
sollte allerdings nicht die Vielfalt des gesamten Teams beeinflussen, denn bei 
der Regelung wurde lediglich die jeweilige Spielaufstellung und nicht der ge-
samte Kader reglementiert.34 
Durch die Internationalisierung von Fußballvereinen zu Global Playern wurde 
ein gesteigertes, internationales Informationsbedürfnis geschaffen. Die Auswei-
                                                          
 
33 In der Union European Football Association (UEFA) galt die Regelung, dass nur 3 EU-Ausländer und 2 
Nicht-EU-Ausländer eingesetzt werden dürfen. Dies war jedoch mit dem geltenden EU-Recht unvereinbar. 
Nach Artikel 48 des EWG-Vertrags wurde die Arbeitnehmerfreizügigkeit beeinträchtigt. Vgl. Bick [2012]: 
177 
34 Vgl. Bick [2012]: 174ff 
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tung des Absatzmarktes einzelner großer Mannschaften, wie dem FC Bayern 
München, Real Madrid, FC Barcelona, oder Manchester United musste frühzei-
tig geschehen, um den Markteintritt nicht zu verpassen und einen optimalen 
Absatz zu gewährleisten.  
Der Prozess der Internationalisierung bedarf Planungen einer besonderen 
Markteintrittsstrategie. Da zwischen dem Heimatmarkt und den ausländischen 
Märkten Unterschiede bestehen, können bestehende Marketingstrategien nur 
begrenzt übernommen werden. Zunächst sollte der Markt dementsprechend 
analysiert und ein Marketingkonzept basierend auf den Ergebnissen erarbeitet 
werden. Dies sollte möglichst detaillierte Angaben der auszuführenden Aktivitä-
ten, der Auswahl einer geeigneten Ländermärkte, der Auswahl der Marktein-
trittsstrategie und dem Markteintrittszeitraum enthalten.35 
 
Abbildung 3 Internationalisierungsprozess Schlösser (2011) in Anlehnung an Welge & Holtbrügge (2003)36 
3.5 Prozess der Internationalisierung 
3.5.1 Auswahl der im Ausland durchzuführenden Aktivitäten 
Wie in Abbildung 3 zu sehen ist, beginnt der Prozess der Internationalisierung 
mit der Auswahl der im Ausland durchzuführenden Aktivitäten. Bestimmte Un-
ternehmen, wie zum Beispiel Fußballvereine, sind durch den Heimatbetrieb an 
eine Region gebunden. Somit liegt das Hauptgeschäftsfeld primär im nationalen 
                                                          
 
35 Vgl. Schlösser [2011]: 43 
36 Vgl. Schlösser [2011]: 44 
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Umfeld. Eine Internationalisierung ist somit nur begrenzt umsetzbar. Aus die-
sem Grund ist es besonders wichtig, geeignete Aktivitäten für Auslandstätigkei-
ten auszuwählen. Primär liegt das Geschäftsfeld des Unternehmens in 
Eingangslogistik, Operation, Marketing und Vertrieb, Ausgangslogistik und 
Kundendienst. Ausgehend davon, dass Eingangslogistik, Operation und Aus-
gangslogistik dem Hauptgeschäftsfeld von Fußballunternehmen zuzuordnen 
sind, werden diese Bereiche vorrangig im Heimatmarkt ausgeführt und finden 
keine Berücksichtigung im Internationalisierungsmarketing. Lediglich Marketing 
und Vertrieb, als auch Kundendienst fallen in das Geschäftsfeld von Unterneh-
men mit nationaler Güterherstellung. Umso wichtiger ist es, für die Kunden ein 
Informationsanreiz zu schaffen. Die allgemein, unterstützenden Unternehmens-
bereiche Unternehmensstruktur, Personalwirtschaft, Technologieentwicklung 
und Beschaffung werden bei einer Ausweitung des Geschäftsfeldes lediglich in 
den administrativen Ebene beeinflusst. Eine Erweiterung der bestehenden 
Strukturen ist dann notwendig, wenn das neue Geschäftsfeld in das Unterneh-
men integriert und nicht lediglich eine Tochtergesellschaft beschlossen werden 
soll.  
3.5.2 Auswahl der geeigneten Ländermärkte 
Märkte können nach zwei Faktoren ausgewählt werden. Entweder wird eine 
Chance im Markt ausgemacht, erfolgreich zu investieren, oder man will die Ri-
siken eines Scheiterns durch eine Multiplikation der Zielmärkte verteilen. Oft ist 
das Risiko für Unternehmen noch zu hoch, um in ausländische Märkte zu inves-
tieren, da der Verlust zu hoch wäre. Somit werden jedoch große Chancen ver-
geben, um das Risiko nicht eingehen zu müssen.37 
Deshalb müssen nach der Auswahl der Aktivitäten potenzielle Märkte gefunden 
werden. Hierfür muss abgewogen werden, in welchen Ländern die Aktivitäten 
des Unternehmens erfolgsversprechend erscheinen. Zunächst sollte der Ge-
samtmarkt grob untersucht werden, um sein Zielsuchgebiet einzuschränken. Es 
müssen Grundkriterien erfüllt werden, damit das Land in die Feinauswahl auf-
genommen werden kann. Bei einem Fußballunternehmen handelt es sich bei-
spielsweise um den Sättigungsgrad, oder dem allgemeinen Interesse an 
Fußball. Außerdem kann die Qualität des heimischen Fußballs eine große Rolle 
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für die weiteren Entscheidungen liefern. Als Ansatz kann eine Punktbewer-
tungsverfahren, oder eine Portfolio-Analyse dienen, wobei die zweite Variante 
bereits eine effektive Vorbereitung für die weitere Auswahl der geeigneten Län-
dermärkte liefert. 
Die Feinauswahl besteht nun aus den jeweiligen Ländern, die alle Kriterien po-
sitiv enthalten. Nun werden die interessanten Länder detaillierter analysiert. Da 
eine Markterweiterung unter ökonomischen Betrachtungen steht, muss sich die 
Internationalisierung auch rechnerisch für das Unternehmen lohnen. Es werden 
demzufolge bereits die möglichen Investitionskosten für den Markteintritt kalku-
liert, um die entstehenden Kosten mit den entstehenden Gewinnen grob gegen-
zurechnen.38 
3.5.3 Auswahl der Markteintrittsstrategie 
Mit der Auswahl, in welchen Auslandsmarkt das Unternhemen eintreten will, 
muss nun die Entscheidung getroffen werden, wie stark das Unternehmen 
selbst in dem Land vertreten sein will. Es gibt unterschiedliche Möglichkeiten, 
um seine Geschäftstätigkeiten ins Ausland auszuweiten, jedoch bieten nicht alle 
Chancen eine zufriedenstellende Perspektive für Fußballunternehmen im Aus-
land aktiv zu werden. Um eine Entscheidung herbeizuführen müssen folgende 
Fragen für das Unternehmen beantwortet werden.  
 Wie hoch sind die Managementleistung und der Kapitaleinsatz im In- und 
Ausland?  
 Wie stark sollen die Auslandsaktivitäten kontrolliert werden?  
 Welche Bedeutung hat das Ausmaß der Kooperation mit anderen Unter-
nehmen?  
 Soll es eine institutionelle Ansiedelung oder lediglich einzelne Aktivitäten 
im Ausland geben? 
Mit der Beantwortung aller Fragen lässt sich eine Auswahl aus unterschiedlichs-
ten Möglichkeiten der Internationalisierung treffen.  
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Zu betrachten ist hierbei insbesondere der Grad der Ausgliederung von Kapital 
und Managementleistung ins Ausland. Bei einem geringen Stand der Ausglie-
derung ins Ausland handelt es sich lediglich um einen Export von Waren. Alle 
Geschäftsbereiche werden weiterhin im Heimatland ausgeführt, wobei nur ein 
Teil der Waren in anderen Ländern verkauft wird. Im indirekten Export ist dabei 
noch ein Absatzmittler zwischen dem Unternehmen und den Verkauf geschal-
tet, um Verkaufsprozess zu erleichtern. Ein direkter Export ist nur durch eine 
unmittelbare Lieferung an den Endkunden möglich. Die Weiterentwicklung des 
direkten Exports stellen Lizenzvergaben an einzelne Personen im Ausland dar, 
um das Produkt dort zu verkaufen.39 
Die Lizenzvergabe bietet dem Unternehmen die Chance seine markenrechtlich 
geschützten Produkte von ausgewählten Unternehmen im Ausland produzieren 
und vertreiben zu lassen. Meist werden Bedingungen in Form von Lizenzabtre-
tung gegen Honorare zwischen Lizenznehmern und Lizenzgebern geschlossen. 
Bei der Vergabe von Lizenzrechten handelt es sich meist um immaterielle Gü-
ter, wie zum Beispiel Know-how von Produktionstechniken und Marketing-
kenntnissen, oder Rechte in Form von Patenten, Gebrauchs- und 
Geschmacksmuster, oder auch Warenzeichen.40  
Ein Franchising ist eine Sonderform der Lizenzvergabe. Hierbei werden Rechte 
für die Nutzung eines geschützten Markennamens gegeben. Der Franchise-
nehmer handelt rechtlich selbstständig, ist jedoch von dem Franchisegeber an 
eine vertraglich vorgeschriebene Einhaltung des Kerngeschäfts an die Erbrin-
gung seiner Serviceleistung gebunden. Inhalt der Verträge ist unter anderem 
auch oftmals die Unternehmenspolitik und Produktionsqualität.  
Eine strategische Allianz besteht aus mindestens zwei Unternehmen, die ein 
gemeinsames Ziel durch gezielte Kooperation in festgelegten Geschäftsfeldern 
erreichen wollen. Es handelt sich jedoch um keinen Zusammenschluss von Un-
ternehmen. Beide Unternehmen agieren rechtlich und wirtschaftlich unabhängig 
voneinander. 
                                                          
 
39 Vgl. Prf. Müller und Dipl.-Kfm. Kornmeier [2002] 2002: 122 
40 Vgl. Nöcker [2001]: 8f 
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Ein Zusammenschluss von Unternehmen im rechtlichen und wirtschaftlichen 
Sinne bildet ein Joint Venture. Dieses entstandene Unternehmen wird dann an-
teilig von den Muttergesellschaften geführt. Dabei ist in der Regel der Kapitalan-
teil der Unternehmen maßgeblich für die Eigentums- und Kontrollrechtevergabe 
zuständig. 
Die höchste Form der Internationalisierung bietet eine Tochtergesellschaft. In 
diesem Fall wird ein neues Unternehmen ohne externe, beziehungsweise aus-
ländische Unternehmen von der Muttergesellschaft gegründet.41 
Durch Direktinvestitionen wird bei strategischen Allianzen, Unternehmenszu-
sammenschlüssen und Tochtergesellschaften Kapital im Ausland investiert, um 
dort aktiv präsent zu sein. Dabei ist die Gründung, oder der Erwerb von Nieder-
lassungen und Betriebsstätten wichtig, damit das Unternehmen einen festen 
Standort vorweisen kann. Außerdem kann durch den Erwerb von Unterneh-
mensbeteiligungen, oder durch Investitionen in anderen Unternehmen Kontrolle 
über diese Firmen gewonnen werden.42 
Unterteilt in diese Gebiete lassen sich begrenzte Möglichkeiten für eine Interna-
tionalisierung von Fußballunternehmen schließen. Ein schlichter Export von 
Gütern bietet nicht genügend Strahlkraft, um überhaupt ein Informationsbedürf-
nis zu erzeugen. Die Lizenzvergabe bietet den Bereichen Merchandising und 
Sponsoring, aber auch in der Vergabe der TV-Rechte eine erste Möglichkeit 
Waren im Ausland zu vertreiben, ohne zu viel Eigenkapital zu riskieren. Für ein 
Franchising muss bereits ein Interesse auf dem Markt bestehen, damit auch 
Franchisenehmer das Risiko eingehen, eigenständige Unternehmen durch die 
Lizenzvergabe des Mutterkonzerns aufzubauen. Auch hierbei lässt sich ledig-
lich der Bereich Merchandising und Sponsoring anwenden, da ein Fußballver-
ein eine einzigartige Marke darstellen soll. Strategische Allianzen können 
bereits vermehrt beobachtet werden. Die ausländische Produktion von Mer-
chandisingartikeln und Bearbeitung von TV-Übertragungen kann im ausländi-
schen Markt zielgruppengerecht erreicht werden. Joint Ventures und reine 
                                                          
 
41 Vgl. Schlösser [2011]: 46ff 
42 Prf. Müller und Dipl.-Kfm. Kornmeier [2002]: 123 
Internationalisierung von Fußball-Bundesligisten   23 
 
 
Tochtergesellschaften finden jedoch wenig Akzeptanz bei einer Internationali-
sierung von Fußballunternehmen.43 
3.5.4 Auswahl des Markteintrittszeitraums 
Der letzte Schritt der Internationalisierungsstrategie ist, das richtige Timing für 
den Eintritt zu wählen. Zunächst wird entschieden, ob mehrere Länder simultan, 
oder sukzessiv erschlossen werden sollen.  
Mit der Wasserfallstrategie wird jeweils nur ein Land zurzeit erschlossen. Hier-
bei liegt der Vorteil darin, dass das Unternehmen aus seinen Fehlern im Inter-
nationalisierungsprozess lernen und schneller auf Probleme reagieren kann. 
Wie bei einem Wasserfall wird zunächst ein Zielgebiet mit dem Medium geflutet 
bevor ein weiteres Gebiet erschlossen werden kann. Ein Nachteil ist dabei je-
doch, dass vielversprechende Chancen verpasst werden können, weil zu viel 
Zeit benötigt wird, um ein Gebiet komplett zu erschließen. 
Aus diesem Grund kann, abweichend von der Wasserfallstrategie, auf eine pa-
rallele Bearbeitung verschiedener Gebiete zurückgegriffen werden. Die Sprink-
lerstrategie bearbeitet das gesamte Zielgebiet gleichzeitig. Wie schon erläutert, 
liegt der Vorteil in der Geschwindigkeit der Verbreitung des Mediums. Außer-
dem können Risiken möglicherweise auf ein größeres Gebiet verstreut werden 
und haben einen kleineren Einfluss auf das Unternehmen als bei nur einem 
Gebiet. Der Nachteil der Methode besteht in dem hohen Aufwand an finanziel-
len, sachlichen und personellen Ressourcen. Außerdem kann eine schlechte 
Strategie in vielen Ländern gleichzeitig den Markt für das Unternehmen dauer-
haft verschließen.44 Der Beobachtungszeitraum einer solchen Strategie ist rela-
tiv kurz. Werden Märkte in einem Abstand von einem bis zwei Jahren 
erschlossen, handelt es sich um eine Wasserfallstrategie. Werden in dem glei-
chen Zeitraum jedoch unterschiedliche Märkte abgedeckt, kam die Sprink-
lerstrategie zum Einsatz.45 
 
                                                          
 
43 Vgl. Schlösser [2011]: 46ff 
44 Vgl. Schlösser [2011]: 50 
45 Vgl. Lampe [2008]: 81f 
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Als Beispiel kann ein Unternehmen angeführt werden, dass in den nordameri-
kanischen und den asiatischen Markt expandieren will. Eine parallele Abde-
ckung aller Märkte in Nordamerika (Mexiko, USA, Kanada) ist mit einem 
geringeren Aufwand verbunden, als die gleichzeitige Abdeckung von drei Märk-
ten auf unterschiedlicher Kontinente (China, Japan, USA). Durch ähnliche Wer-
te, Gebräuche und Sitten auf demselben Kontinent kann ein einheitliches 
Internationalisierungsmarketing erstellt werden, wobei das jeweilige Marketing 
für einen anderen Kontinent stark angepasst werden müsste. Außerdem steigt 
der Ressourcenaufwand mit der Entfernung der unterschiedlichen Märkte an. 
Der Vorteil der parallelen Abdeckung von unterschiedlichen Kontinenten be-
steht jedoch darin, dass eine entstandene Tochtergesellschaft unabhängig von 
der Muttergesellschaft weiter Märkte im Zielgebiet erschließen kann.46 
Einer weiteren Berücksichtigung bei der Auswahl des Markteintrittszeitpunktes 
gilt der Stellung von Konkurrenten im Zielgebiet. Wird die Destination neu er-
schlossen, so handelt es sich um eine Pionier-Strategie. Besteht ein hohes 
wirtschaftliches Potenzial, so besitzt der Pionier grundsätzlich die größten 
Chancen, auch langfristig den Markt als Primus zu beanspruchen. Durch Kun-
denbindung und aufgebaute Präferenzen können Konkurrenten, die später in 
den Markt eintreten, sich nur schwer etablieren. Allerdings besteht der Druck 
eines Primus, den bestehenden Stand gegen die Konkurrenten dauerhaft zu 
verteidigen. Auch das Risiko ist bei der Pionier-Strategie sehr hoch, da es noch 
keine Erfahrungswerte von bisherigen Konkurrenten gibt.  
Mit der Folger-Strategie wird dem Pionier nicht kampflos das gesamte Feld und 
somit der gesamte Umsatz des Marktes überlassen. Ein Verfolger besitzt den 
Vorteil, auf die Aktionen des Primus zu reagieren und mögliche Schwachpunkte 
im Marketing des Konkurrenten auszunutzen. Außerdem kann das Abwarten 
eines Markteintritts sich auf die endgültige Entscheidung einer Internationalisie-
rung auswirken. Ein Scheitern des Markt-Pioniers besitzt eine abschreckende 
Wirkung, die jedoch positive Schutzmaßnahmen, aber auch negative Umsatz-
einbußen durch ungenutztes Potenzial mit sich bringen kann. Der Hauptnachteil 
besteht allerdings darin, die bereits bestehenden Eintrittsbarrieren des Konkur-
renten zu überwinden. Dies ist mit einem hohen finanziellen, personellen und 
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sachlichen Aufwand verbunden.47 Der Zeitpunkt des Eintritts der Verfolger spielt 
für den Erfolg eine große Rolle. Für den Pionier trägt ein früher Folger zur Ent-
wicklung eines erfolgreichen Marktes bei, wobei ein später Folger erst nach der 
Take-off-Phase48 in den Markt eintritt und sich somit nicht an den hohen Kosten 
der Entstehung des Marktes beteiligt. Im Folgenden werden Vor- und Nachteile 
für den Eintritt als Pionier, Früher Folger und Später Folger aufgezählt. 
 
Abbildung 4 Markteintrittszeitpunkte von Pionier, Früher Folger und Später Folger49 
 
                                                          
 
47 Vgl. Schlösser [2011]: 50f. 
48 Die Take-off-Phase ist geprägt durch ein geringes Umsatzwachstum mit parallel relativ hohen Kosten, 
die für die Markterschließung notwendig sind. Vgl. Lampe [2008]: 73 
49 Vgl. Lampe [2008]: 73 
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Table 2 Vor- und Nachteile von Pionier, Früher Folger und Später Folger50 
 Pionier Früher Folger Später Folger 
Pro -Frühzeitige Entwicklung 
von Markt Know-how 
-frühzeitiger Aufbau der 
Marktposition 
-Alleinstellung gegen-
über den Kunden 
-Aufbau von Marken- 
und Firmentreue 





-frühzeitige Nutzung von 
Erfahrungskur-
veneffekten 




beim Einsatz der Marke-
tinginstrumente 
-längste Verweildauer im 
Markt 









noch nicht klar verteilt 







-Vermeidung der Fehler 





Con -Hohe Kosten der 
Markterschließung 
-Nutzen der Markter-
schließung kommt auch 


























-geringster Spielraum für 
Instrumente/ Positionie-
rung 




                                                          
 




4 Marken in der deutschen Fußball-Bundesliga 
4.1 Deutsche Sportmarken 
Die Ausprägung der Marken ist in der Bundesliga sehr unterschiedlich ausge-
bildet. Dabei gilt der Grundsatz, je stärker die Marke, umso höher der Umsatz 
und damit auch die Chance sich langfristig als Spitzenmannschaft zu etablieren. 
Demnach wird von den Mannschaften der Bundesliga angestrebt, eine erfolg-
reiche und originelle Marke aufzubauen. Marken werden nicht nur durch Ver-
eins- und Trikotfarben, Vereinswappen und gesamte öffentliche Erscheinungs-
bild, grob die Corporate Identity gebildet, vielmehr ist es bei Bundesligisten 
besonders wichtig eine vielschichtige Marke zu bilden. Wie schon bei der Erläu-
terung des Begriffs erwähnt wurde, spielt die Zahl der markierten Güter eine 
besondere Rolle.  
Im Profisport versucht sich jeder Spieler eine eigene Marke aufzubauen, ist da-
bei allerdings der Hauptmarke seines Vereins untergeordnet. Die Verbindung 
einzelner Sportler mit dem Verein wird stärker, umso länger und erfolgreicher er 
für den Verein spielt. Überregionale, nationale und internationale Bekanntheit 
einer Untermarke ist vorrangig auf den Erfolg der Hauptmarke zuzuordnen. Die 
kulturelle Etablierung findet jedoch erst durch ein soziales Engagement statt. 
Deutschlandweit haben sich nur die wenigsten Spieler zu einer national bedeut-
samen Untermarke entwickelt. Ausschlaggebend ist dafür auch ein gemeinsa-
mes nationales sportliches Event. Zweifelslos gelangte ein deutscher Natio-
nalspieler durch den Sieg des WM Finales in Rio 2014 im nationalen und 
internationalen Raum zu größerem Ruhm, als er jemals in einer deutschen 
Mannschaft erreicht hätte.  
Die WM Helden um Bastian Schweinsteiger, Thomas Müller und Manuel Neuer 
waren zu dem Zeitpunkt für den FC Bayern München aktiv. Die Münchener 
stellten das größte Kontingent an Nationalspielern und besitzen dazu eine hohe 
Anzahl an Untermarken. Ein weiterer Faktor ist, dass durch den Weltmeistertitel 
von 2014 der Marktwert der Spieler gestiegen ist. Eine solche Steigerung be-
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sitzt auch direkten Einfluss auf den Markenwert des jeweiligen Vereins, in dem 
der Spieler aktiv ist.51 
Jüngst sind jedoch nicht nur aktive Sportler, sondern auch Trainer und Manager 
zu nationalen Ikonen gereift. Das beste Beispiel bot dabei Jürgen Klopp vor 
dem Wechsel von Borussia Dortmund zu Manchester City. Mit zahlreichen me-
dialen Auftritten und einer Vielzahl von Werbeverträgen brachte der damalige 
Trainer zusätzliche Aufmerksamkeit für den Verein ein. Mit dem Vereinswechsel 
konnte Klopp seinen Ikonenstatus in die Premier League übertragen und besitzt 
auch schon dort eine hohe Strahlkraft, der durch mediale Auftritte abseits des 
Spielfelds sehr beliebt sind. Durch den Spitznamen: The normal One konnte 
Zuschauernähe und Sympathie aufgebaut werden.52 
4.2 Vergleich der Markenstärke National - Bundesliga 
Unternehmensintern, aber auch -extern ist es wichtig, die Markenstärke eines 
Vereins zu bestimmen. Mittels empirischer Studien und Geschäftszahlen lässt 
sich der Zusammenhang zwischen sportlichen und wirtschaftlichen Erfolg her-
stellen. Dafür werden aktuelle Beliebtheit, allgemeine Markenstärke, Reichweite 
und Geschäftszahlen unter den Vereinen verglichen und mit Hilfe eines frühe-
ren Betrachtungszeitraums die Entwicklung der einzelnen Vereine aufgezeigt. 
Für Vereine ist dies wichtig, um einen positiven Trend in der Markenentwicklung 
beizubehalten und auszubauen, aber auch einen negativen Trend der Marken-
schwächung zu stoppen. Auch für Stakeholder ist eine solche Entwicklung von 
hoher Bedeutung. Überregionale Sponsoren bekommen mit einem regionalen 
Verein nicht die gewünschte Reichweite, Kapitalgeber prüfen das Investment 
durch die langfristige Wettbewerbsfähigkeit und auch aktive Sportler wechseln 
eher zu einer starken Sportmarke, als zum schwächeren Konkurrenten. Zu-
nächst soll die erste Fußball Bundesliga als nationaler Standpunkt betrachtet 
werden.  
 
                                                          
 
51 Vgl. Feldmann [2007]: 29ff. 
52 Vgl. Focus Online [2015] 
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Das Fußball deutschlandweit die beliebteste Sportart ist, dürfte auch ohne em-
pirische Studien offensichtlich sein. Keine andere Sportart besitzt so viel media-
le Präsenz wie Fußball. Laut der Allensbacher Markt- und Werbeträger-Analyse 
– (AWA 2016)53 gibt jeder dritte Befragte (insgesamt ca. 24.000 Personen) an, 
dass Fußball seine Lieblingssportart ist. Erst abgeschlagen, mit rund 15%, liegt 
Boxen gefolgt von Skispringen und Automobilrennsport. Die Bundesliga schaff-
te es in den vergangenen Jahren jedoch nicht, mehr Interessenten zu gewin-
nen.54 Aus diesem Grund ist es umso wichtiger für jeden Verein, den Fananteil 
vom gesamten Kontingent zu steigern. Laut der AWA 2016 konnten dabei be-
sonders der FC Bayern München (25,6%) und Borussia Dortmund (24,4%) 
schon allein die Hälfte der Interessenten unter sich vereinen. Erst abgeschlagen 
folgen die langfristig etablierten Bundesligavereine, wie Schalke 04, Borussia 
Mönchengladbach, Hamburger SV und Werder Bremen.55  
Online hingegen zeichnet sich ein dominanteres Bild ab. Der FCB besitzt durch 
seine hohe nationale und internationale Fanbase 32 Mio. Facebook-Pagelikes. 
Dortmund belegt erst mit 13 Mio. Pagelikes Rang zwei. Weit abgeschlagen 
auch hier wieder die weiteren Bundesligisten.56 Auch die Vereinsmitgliedschaf-
ten belegen den Stellenwert des FC Bayern München im nationalen Vergleich. 
So besitzen die Münchener die höchste Anzahl an Vereinsmitgliedern (277.000) 
gefolgt von Schalke 04 (142.000) und Borussia Dortmund (140.809). Die Letzte-
ren konnten dabei nicht ihre relativ hohe Fanbase in Mitgliedschaften umwan-
deln, was die Schalker umso besser realisiert haben.57  
Führt man die Statistiken der Facebook-Pagelikes und Mitgliedschaften zu-
sammen, kommt beim FC Bayern München auf alle 116 Likes, bei Borussia 
Dortmund auf alle 93 Likes und beim Schalke 04 bereits auf alle 19 Likes eine 
Mitgliedschaft. Quantität und Qualität der Werte sind stark unterschiedlich. 
Fraglich ist jedoch, ob der Schalke 04 seinen qualitativen Mitgliederanteil bei 
einer Erhöhung der Fanreichweite (Pagelikes) aufrechterhalten könnte. 
                                                          
 
53 Vgl. Anhang S.XXIII Abbildung 7 
54 Vgl. Anhang S.XXIV Abbildung 8 
55 Vgl. Anhang S.XXV Abbildung 9 
56 Vgl. Anhang S.XXVI Abbildung 10 
57 Vgl. Anhang S.XXVII Abbildung 11 
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Abgesehen von der Reichweite spielt auch der Umsatz eines Bundesligisten 
eine große Rolle. Die Fußball-Bundesliga kann einen stetigen Anstieg des Um-
satzes aufweisen. Von der Saison 2004/2005 bis zur Saison 2014/15 konnte 
der Umsatz von 1,3 Mrd. auf 2,6 Mrd. verdoppelt werden.58 Ein Anstieg ist auf 
die steigenden Einnahmen durch die Vermarktung von Übertragungsrechten 
zurückzuführen. Die Rechteperiode 2014/17 geht dem Ende entgegen und 
schon wurde die neue Rechteperiode ausgehandelt. Dabei steht den Bundesli-
gisten durchschnittlich 85% mehr Geld zur Verfügung. Die Verteilung der Gel-
der richtet sich dabei nach der Platzierung in Tabelle der vergangenen 
Saison.59 Spieltageinnahmen, Merchandising, Sponsoring, Transfers und sons-
tige Einnahmen bilden zusammen mit den TV Rechteeinahmen den gesamten 
Umsatzbereich eines Bundesligisten.  
Die Höhe der Einnahmen wirkt sich direkt auf den Wert der Marke aus. Nicht 
überraschend ist, dass der FC Bayern München auch hier die Nase vorne hat. 
Laut einer Studie von fussball-geld.de in der Saison 2015/16 hat der Verein ei-
nen Umsatz von 301,9 Mio. Euro und ist somit die finanzstärkste Mannschaft 
der Bundesliga. Erst mit 257,7 Mio. Euro belegt der VFL Wolfsburg Rang zwei. 
Platz drei erreicht Borussia Dortmund mit 224,1 Mio. Euro. Betrachtet man die 
Studie mit der Tabelle wird deutlich, dass die Einnahmen im direkten Zusam-
menhang mit der Saisonleistung stehen. Je länger sich ein Verein im oberen 
Tabellenumfeld festsetzen konnte, desto höher ist der Umsatz in der Saison. 
Die Bundesliga bildet somit einen Kreislauf aus, indem die stärksten Mann-
schaften stärker werden und die schwächsten Mannschaften immer schwächer 
(Je höher die Einnahmen, desto höher die Investitionen in Qualität der Spieler; 
je höher die Qualität der Spieler, desto höher der Erfolg in der Spielzeit; je hö-
her der Erfolg in der Spielzeit, desto höher die Einnahmen).60  
Da der FC Bayern München bereits langfristig auf hohe finanzielle Mittel auf-
bauen konnte, besitzt der Verein die wertvollste Mannschaft der Bundesliga. 
Durch den Vergleich von Spielerwerten von transfermarket.de wird deutlich, wie 
hoch die Dominanz des FCB in der Bundesliga ist. Von den 21 wertvollsten 
                                                          
 
58 Vgl. Anhang S.XXVIII Abbildung 12 
59 Vgl. Sackmann [2016] 
60 Vgl. Anhang S.XXIX Abbildung 13 
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Spielern der Bundesliga im Jahr 2016, sind bereits 12 Spieler bei dem FC Bay-
ern unter Vertrag. Dabei belegen gleich drei Spieler der Bayern die ersten Plät-
ze im Ranking.61 Der gesamte Marktwert der Bundesligisten ist sehr 
unterschiedlich. An der Spitze steht natürlich der FC Bayern München. Der Ge-
samtwert der Münchener Mannschaft beläuft sich auf 582,23 Mio. Euro. Abge-
schlagen auf Rang Zwei Borussia Dortmund mit einen Wert von 339,5 Mio. 
Euro. SV Darmstadt 98 hat mit einem Mannschaftswert von 26,95 Mio. Euro nur 
einen Bruchteil des Mannschaftswertes des FC Bayern und belegt den letzten 
Platz in der Bundesliga.62  
 
Abbildung 5 Zusammenfassung von finanziellen Angaben in Bezug auf transfermarkt.de63, fussball-
geld.de64 und Brand Finance65 
Durch eine Analyse des Markenwerts jeder einzelnen Mannschaft über einen 
langen Zeitraum, wird die Entwicklung der jeweiligen Vereine sichtbar. Eine 
Bewertung der reinen Marke, ohne Sachgüter und anderer zählbaren Werte, 
zeigt den reinen, durch Erfolge, erreichten Wert des Vereins auf. Die Studie 
                                                          
 
61 Vgl. Anhang S.XXX Abbildung 14 
62 Vgl. Anhang S.XXXI Abbildung 15 
63 Vgl. Trans [2016(c)] 
64 Vgl. O.V. [2016(b)] 
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Brand Finance Football 50 - 2016 bewertet Bundesligavereine von 2011 bis 
2016. Auch in dieser Studie konnte FC Bayern München seine Führung weiter 
ausbauen und seinen Markenwert nahezu verdoppeln. Mannschaften wie der 
BVB oder Schalke 04 belegen abermals nur die Verfolgerplätze und sind dabei 
weit abgeschlagen.66 
Der HORIZONT Bundesliga-Performance-Check bewertet jedes Jahr die Leis-
tung aller 18 Bundesligisten. Experten aus Unternehmen, Medien und Agentu-
ren vergeben Punkte in den Kategorien Management, Marke, Stadion, 
Sponsoren, Fans, Serviceorientierung und Teamperspektive. Die Höchstpunkt-
zahl liegt derzeit pro Kategorie bei 150 Punkten. Das entspricht einer Gesamt-
punktzahl von 1.050. Auch in dieser Statistik hat der FC Bayern München die 
Tabellenführung inne. Mit 982 Punkten fehlen den Münchener nur 78 Punkte 
zur Höchstpunktzahl und entsprechen somit 93,5%. Auf dem zweiten Platz folgt 
Borussia Dortmund. Mit 944 Punkten erreichen die Dortmunder 89,9% und lie-
gen nur knapp hinter den Bayern. Mit 79,0% folgen, nahezu punktgleich, Schal-
ke 04 und Borussia Mönchengladbach. Schlusslicht bildet SV Darmstadt 98 mit 
42,8%.67 
Werden die Ergebnisse der Statistik addiert, wird deutlich, dass der FC Bayern 
München den Status als Markenprimus in der Bundesliga innehat. National be-
steht kein Zweifel an der Dominanz der FC Bayern München, der in der Saison 
2016/17 den fünften Meisterschaftstitel in Folge und den insgesamt 27. Meis-
terschaftstitel in der Vereinsgeschichte anstrebt. Auch im internationalen Ver-
glich kann sich der FC Bayern behaupten.  
4.3 Vergleich der Markenstärke International – Europäische Top Fi-
ve 
Im internationalen Vergleich sieht man, dass die Bundesliga im Bereich der TV-
Vermarktung noch Nachholbedarf hat. Die Bundesliga steht bei den TV-
Einnahmen lediglich auf Platz vier der Big Five-Ligen. Die englische Premier 
League kann auf das dreifache Budget zurückgreifen. Die Bundesliga steht 
deshalb vor dem Problem, die Lücke durch die fehlenden Umsätze aus den 
                                                          
 
66 Vgl. Anhang S.XXXIII Tabelle 1 
67 Vgl. Anhang S.XXXII Abbildung 16 
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Übertragungsrechten auszugleichen. So sind die Spieltageeinnahmen und 
Sponsoringeinnahmen (zuzüglich Sonstigen Einnahmen) zu mindestens ge-
genüber den französischen, spanischen und italienischen Ligen erhöht.68 
Eine Maßnahme ist es, die durchschnittliche Zuschauerzahl pro Spiel in der 
Bundesliga konstant hoch zu halten. In den Big Five hat die Bundesliga die 
höchste Anzahl an Zuschauern pro Spiel. Ein Bundesligaspiel hat dabei doppelt 
so viele Zuschauer wie die Spiele in der französischen Ligue 1, die das 
Schlusslicht im Ranking bilden. England, als selbsternanntes Mutterland des 
Fußballs, konnte in der vergangenen Spielzeit durchschnittlich nur 36.500 Zu-
schauer zu den Spielen locken, wo es in Deutschland bereits 43.300 Zuschauer 
zu jeder Partie zieht.69 
 
Abbildung 6 Zuschauerzahlender Saison 2015/16 in Bezug auf weltfussball.de70n b 
Der Marktwert der erfolgreichsten europäischen Clubs wird durch spanische 
Mannschaften angeführt. Nach Real Madrid, mit einem Marktwert aller Spieler 
von 775,8 Mio. Euro, folgt der FC Barcelona mit einem Marktwert von 764,5 
Mio. Euro. FC Bayern München belegt als beste deutsche Mannschaft den drit-
ten Platz (582,3 Mio. Euro). Dabei ist jedoch zu beachten, dass die spanischen 
Spitzenclubs durch ihr unökonomisches Transferverhalten eine Transfersperre 
                                                          
 
68 Vgl. Anhang S.XXXIV Abbildung 17 
69 Vgl. Anhang S.XXXV Abbildung 18 
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der FIFA auferlegt bekommen hatten.71 Diese zu mindestens moralisch bedenk-
liche Verhalten beeinflusst aktiv die Konkurrenz. Der FC Bayern München, oder 
Borussia Dortmund (Platz 9) konnten sich auch ohne kontroverse Transferakti-
vitäten in Europa als Spitzenclub etablieren. Die Premier League kann trotz sei-
ner hohen finanziellen Mittel im Moment noch nicht in die Top Drei vorstoßen. 
Manchester City, mit einem Marktwert von 524,3 Mio. Euro, belegt nur Platz 
Vier im Ranking.72 
Anders ist es bei der Markenstärke. Hier kann Manchester United durch seinen 
sehr hohen Markenwert von 1,17 Mrd. Euro das Ranking anführen. Real Madrid 
(1,15 Mrd. Euro) und FC Barcelona (993 Mio. Euro) belegen die Plätze Zwei 
und Drei. Erst auf Platz Fünf kann sich der FC Bayern München (867 Mio. Euro) 
behaupten. Insgesamt ist das Ranking der wertvollsten Marken im europäi-
schen Fußball durch die Premier League geprägt. Von den wertvollsten zehn 
Marken kommen alleine sechs Mannschaften von der Insel. Eindeutig besteht 
dabei Nachholbedarf in der Bundesliga.73 
Die Fünf-Jahres-Wertung der UEFA bewertet die reine Leistung im internationa-
len Vergleich. So führt das Abschneiden der Mannschaften in der UEFA Cham-
pions League und der UEFA Europa League zu einer Benotung der jeweiligen 
Ligen. Die Primera División ist durch das lange sehr gute Abschneiden im euro-
päischen Wettbewerb die erfolgreichste Liga der Big Five. Die deutsche Bun-
desliga kann sich durch die guten Leistungen von FC Bayern München und 
Borussia Dortmund den zweiten Platz im Ranking sichern und wehrt sich gegen 
die finanzstarke Premier League.74 
4.4 Zwischenfazit und Markenprimus 
Spricht man national und international vom deutschen Fußball, ist der FC Bay-
ern München die größte Marke der Bundesliga. Die Bayern sind als Rekord-
meister zu dem Inbegriff der deutschen Fußballdominanz geworden. Durch 
finanzielle, qualitative und markenstrategische Optimierung wurde über eine 
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lange Periode die heutige Stellung in der Bundesliga und im internationalen 
Vergleich erarbeitet. Wenn der Mannschaft die Stellung als Markenprimus inne 
ist, muss diese auch verteidigt werden. National scheint der FC Bayern Mün-
chen auf lange Sicht uneinholbar zu sein, doch international kommen die Mün-
chener nicht an die oberen Spitzenmannschaften heran. Dies ist auf den hohen 
Unterschied der Rechtevermarktung zurückzuführen, denn durch die fehlende 
Konkurrenz und einer zu geringen Umfrage an Pay-TV Sendern, wie Sky, konn-
ten in der Vergangenheit keine lukrativen Übertragungsdeals für die Bundesliga 
abgeschlossen werden. Die englische Premier League hingegen besitzt mit 
zwei Pay-TV Sendern eine natürliche Konkurrenz für den Erwerb der Übertra-
gungsrechte, sodass durch diese beiden Sender die vorherige Rechteperiode 
immer wieder überboten wurden.75  
International ist zu beobachten, dass die Bundesliga über wenig Mannschaften 
mit genügend Ausstrahlung verfügt. FC Bayern München und Borussia Dort-
mund haben durch internationales Marketing ihre Strahlkraft erweitert, jedoch 
bietet die erste deutsche Fußballliga keine weiteren länderübergreifend etablier-
ten Mannschaften. Der Schalke 04, VFL Wolfsburg, oder auch Bayer Lever-
kusen werden zwar national nachgefragt, jedoch erhalten diese Mannschaften 
international keine Beachtung. Selbst durch eine regelmäßige Teilnahme an 
internationalen Wettbewerben, stehen diese Vereine stets unter dem Schatten 
der beiden größten Vereine Deutschlands.  
Auch die Verteilung der finanziellen Güter in der Bundesliga scheint sehr einsei-
tig. Abgesehen von den FCB und BVB scheinen die restlichen Mannschaften 
den Schritt für eine neue, zeitgerechte Marketingstrategie verpasst zu haben. 
Wie wichtig der richtige Zeitpunkt einer Internationalisierung war, kann am Bei-
spiel des Marktprimus FC Bayern München erläutert werden, denn durch eine 
vorbildliche Haltung zu neunen und vielversprechenden Märkten konnten sich 
die Münchener frühzeitig international etablieren.  
 
                                                          
 




5 Internationalisierung in der Fußballbranche am Beispiel des 
FC Bayern München 
Auch überregional besitzt der FC Bayern München hohe Strahlkraft und ist so-
wohl innerhalb, als auch außerhalb der Bundeslandesgrenzen von Bayern 
beliebt. Grund hierfür ist, dass das Management des FC Bayern Münchens, 
welches schon in den siebziger Jahren die Relevanz der Sportmarkenbildung 
erkannte und auch national und international seinen Wirkungsbereich vergrö-
ßerte. So entstanden im Münchener Stadion etwa die ersten VIP-Logen in 
Deutschland und auch bei der Errichtung betriebswirtschaftlichen Organisati-
onsstrukturen war der Verein seinen nationalen Konkurrenten weit voraus. Da 
das Marketing der Bayern sich, anders als bei anderen Bundesligisten, überre-
gional erstreckte, konnte schon frühzeitig auf eine solide Anzahl an Vereinsmit-
gliedern gesetzt werden. Bis heute ist der FC Bayern München mit einer 
Vereinsmitgliederanzahl von 284.041 Mitglieder mit großen Abstand der welt-
weit populärste Verein. Seit der Saison 2007/08 hat sich die Mitgliederzahl 
demnach verdoppelt. 




Abbildung 7 Anzahl der Mitglieder des FC Bayern München e.V. von der Saison 2005/2006 bis zum Jahr 
201676 
Bei den abgeschlossenen Mitgliedschaften handelt es sich jedoch nur um einen 
Bruchteil der Sympathisanten des Vereins. Laut einer Umfrage des Magazins 
Sponsors hat der FCB 9 Mio. Anhängern. In der Saison 2011/12 hat kein Verein 
mehr Fans als der FC Bayern München. Borussia Dortmund als zweitbeliebtes-
ter Verein kann auf nur 5,7 Mio. Fans in Deutschland setzen.77 Ein Größenun-
terschied, der auf die frühzeitig ausgerichteten Marketingmaßnahmen 
zurückzuführen ist.  
Für den FC Bayern München war der Aspekt der Internationalisierung schon 
frühzeitig wichtig. So sind sie der deutschen Konkurrenz um vielen Jahren vo-
raus, was sich auch an der dominanten Position in der Bundesliga wiederspie-
gelt. Kein Verein konnte über einen so langen Zeitraum immer konstante 
Leistung wie die Münchener abliefern. Viele ehemaligen Spitzenclubs ver-
schwanden sogar in der Versenkung der unteren Ligen.  
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Betrachtet man die Einnahmestruktur des FC Bayern München AG von 2006 
bis 2014 (Abbildung 8), sieht man, dass der Verein seine gesamten Einnahmen 
verdoppeln konnte. Dabei ragen besonders die Bereiche Merchandising (226% 
Zuwachs), Spielbetrieb (68% Zuwachs) und Sponsoring (87% Zuwachs) hervor. 
Der FCB konnte so trotz der geringen TV-Einnahmen international konkurrenz-
fähig bleiben.  
 
Abbildung 8 Einnahmestruktur Bayern München AG Saison 2006/2007 - 2013/201478 
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5.1 Begünstigungen der Expansion ins Ausland im Allgemeinen 
5.1.1 Potenzielle Marktgröße 
 
Abbildung 9 Anzahl der Fußballfans und FC Bayern-Anhängern in den Kernmärkten von Bayern Mün-
chen79 
Sieht man sich Abbildung 9 der Fans des FC Bayern München an, wird deut-
lich, dass hohes Potenzial im internationalen Fußballmarkt liegt, das ist darauf 
zurückzuführen, dass sich weltweit ca. 292 Mio. Fans für den FCB interessie-
ren. Dabei entfällt eine relativ geringe Anzahl von 81 Mio. Personen auf Europa 
und Russland. Bei der Auswahl des richtigen Landes spielt es eine große Rolle, 
in welchen Ländern die Anteilseigner Audi, Allianz und Adidas ihren Zielmarkt 
sehen. Kein Zufall, dass die Bayern hauptsächlich die USA und die Volksrepub-
lik China als Hauptmarkt ausgewählt haben. Anders als Gebrauchsgüter han-
delt es sich bei dem Export des FC Bayern München allerdings um ein 
Konsumgut. Wo sonst teure Marketingmaßnahmen das Produkt eines Automo-
bilherstellers bewerben, muss das Produkt eines Fußballvereins für sich selbst 
sprechen. Hierbei handelt es sich um die Übertragung von den Fußballspielen 
im Ausland. Nichts destotrotz ist es für die Kundenbindung unerlässlich ein per-
sönliches Verhältnis zu den internationalen Fans aufzubauen.80 
                                                          
 
79 Vgl. Merx [2015] 
80 Vgl. Merx [2015] 
Internationalisierung in der Fußballbranche am Beispiel des FC Bayern München 39 
 
 
5.1.2 Unterschiede in den Ligastrukturen 
5.1.2.1 Ausgangssituation in Deutschland 
Die Zunahme von Professionalisierungsstrukturen im europäischen Fußball hat 
seit dem Beginn der 2000er Jahre tiefgreifende Veränderungen hervorgerufen. 
Aber auch die Etablierung von Fußball in den USA, oder auf dem asiatischen 
Markt brachte Veränderungen mit sich. Da die zu betrachtenden Ligen jedoch 
unabhängig voneinander agieren, lassen sich Unterschiede feststellen. Hierzu 
wird zunächst das allgemeine Bundesligaprinzip erläutert.  
Die Fußballsaison der Bundesliga wird in Hin- und Rückrunde aufgeteilt. Jede 
Mannschaft spielt hierbei jeweils zwei Partien gegen jede Mannschaft aus der-
selben Liga. Zurzeit sind 18 Mannschaften in der ersten Fußball-Bundesliga. 
Dementsprechend werden in der gesamten Saison pro Team 34 Spiele ausge-
tragen. Das entspricht einer Gesamtzahl an Saisonspielen von 612 Partien. 
Wer am Ende der jeweiligen Saison die Tabellenplätze eins bis drei belegt, ist 
direkt für die Teilnahme an der Champions League qualifiziert. Der Tabellen-
vierte rückt in die Campions League Qualifikation ein. Platz fünf und sechs 
nehmen automatisch an dem Europapokal teil. Die zwei schlechtesten Mann-
schaften der Spielzeit steigen in die nächst tiefere Klasse (2. Bundesliga) ab 
und die Mannschaft auf dem 16. Platz muss in die Relegation gegen den Dritten 
der 2. Bundesliga. Hin- und Rückrunde werden von einer Winterpause getrennt. 
Zwischen zwei unterschiedlichen Saisons wird eine Sommerpause eingelegt. In 
den jeweiligen Pausen können Spielertransaktionen getätigt werden. Diese 
müssen während des laufenden Ligabetriebs eingestellt werden. 
Der DFB Pokal ist ein bundesweiter, ligaübergreifender Vergleich aller Erst- und 
Zweitligisten, sowie die ersten vier Vereine der 3. Liga und 24 Teilnehmer der 
unteren Ligen (In der Regel die Verbandspokalsieger). Der Spielmodus ist ein 
K.O.-System. Insgesamt nehmen 64 Mannschaften an diesem nationalen Wett-
bewerb teil. Jede Runde subtrahiert sich das Teilnehmerfeld um die Hälfte der 
Mannschaften, sodass am Ende das Finale der zwei ungeschlagenen Teams 
den DFB-Pokal-Sieger hervorbringt. Insgesamt werden in sechs Runden 63 
Spiele ausgetragen. Vor jeder Runde werden die Partien ausgelost. 
Ziel einer jeden Mannschaft ist es, den höchst möglichen Wettbewerb, also die 
Champions League, zu erreichen. Hierfür ist es in allen europäischen Ligen 
notwendig, sich durch alle Ligahierarchien an die Spitze der höchsten nationa-
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len Liga zu spielen. Bis auf wenigen Ausnahmen ist dieses Ziel für kleine 
Mannschaften gar nicht, bzw. nur begrenzt zu erreichen, da die besagten Liga-
hierarchien nur schwer aufgebrochen werden können.  
Alle Bundesligisten sind starr an ihren jeweiligen Herkunftsstandort gebunden. 
Damit treffen Vereine unter anderem auf umgebungstypische Beschränkungen, 
die eine Konkurrenz erschweren. Zu beobachten ist, dass Vereine aus wirt-
schaftsschwachen Regionen nicht konkurrenzfähig sein können, da es schlicht 
an Ressourcen fehlt. So erhält eine aus dem schwachen wirtschaftlichen Um-
feld, herausragende Mannschaft zwar einen, relativ zur Umgebung, hohen An-
erkennungsfaktor, ist jedoch durch die geringe Dichte beschränkt. Als Beispiel 
könnt der FC Hansa Rostock als mit Abstand größter Verein in Mecklenburg-
Vorpommern herhalten, der sein Umgebungspotenzial zwar ausschöpft, jedoch 
durch die Bevölkerungsdichte keine Konkurrenzfähigkeit in den oberen Ligen 
erreichen kann. Laut einer Markt- und Zuschaueranalyse zwischen 2007 und 
2008 gab demnach jeder vierte Deutsche an, an Hansa Rostock interessiert zu 
sein. In den neuen Bundesländern interessiert sich sogar jeder Zweite an den 
Verein. Eine hohe Strahlkraft, die auf das fehelende Angebot an Spitzenmann-
schaften im Osten zurückzuführen war.81 Ist die Konkurrenz in Ballungsgebieten 
jedoch zu hoch, wird das gegebene Potenzial zwar genutzt, allerdings auf meh-
rere Vereine aufgeteilt. So ist das Ruhrgebiet ein Hort von Bundesligisten, die 
sich gegenseitig das Potenzial auf die Stadtgrenzen einschränken.  
Europäischen Mannschaften steht es nahezu frei, welche Spieler sie in ihrem 
Kader verpflichten. Einzig alleine die Höhe der Ablösesumme und des Spieler-
gehalts spielen bei einem Transfer eine Rolle. Zu beachten ist, dass jeweils die 
zwei betreffenden Vereine miteinander über den Verbleib eines Spielers ver-
handeln. Die entsprechenden Ligen besitzen dabei nur eine begrenzte Kontroll-
funktion, um bürokratische Formalitäten einzuhalten und rechtliche Verpflichtun-
gen bei einer vertraglichen Bindung zu gewährleisten.82 So muss beispielsweise 
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bei einem Transfer auch der Ausbildungsverein berücksichtigt werden, der ei-
nen großen Anteil an dem Werdegang des Spielers besitzt.83 
5.1.2.2 USA 
Die vereinigten Staaten von Amerika unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht 
vom Ligasystem in Europa. Im Land des Foot-, Basket- und Baseballs, sowie 
Eishockeys gibt es im Ligabetrieb keine unterschiedlichen Hierarchieebenen, 
sondern Spielklassen, in denen Mannschaften durch Lizenzvergaben am Sai-
sonbetrieb einer Liga berechtigt werden. Die größten Ligen haben dabei längst 
einen internationale Wiedererkennungswert erreicht. 
Schwierigkeiten bei der Etablierung des Fußballs 
Die vereinigten Staaten von Amerika besitzen mit rund 324 Mio. Einwohnern ein 
hohes Potenzial an Abnehmern. So ist das Interesse an unterschiedlichen 
Sportarten höher als in Europa, wo es oft eine Nationalsportart gibt, der viele 
Nischensportarten untergliedert sind. Amerika besitzt mit vier Nationalsportarten 
bereits eine große Auswahl an unterschiedlichen Sportarten, die auch die un-
terschiedlichen Bevölkerungsschichten abdecken. American Football, Basket-
ball, Eishockey und Baseball decken die USA sowohl saisonal, geografisch als 
auch demografisch ab.  
Der europäische Fußball wurde durch unterschiedliche Faktoren aus allen Ge-
sellschaftsformen der vereinigten Staaten verdrängt. Dabei galt zunächst Base-
ball als Nationalsportart der breiten Masse der unteren Mittelschicht. Die im 
Frühjahr und Sommer gespielte Hauptsaison des Baseballs wurde von der 
Herbstsaison des American Footballs abgelöst. Football galt als Sportart der 
oberen Mittelschicht. Basketball hingegen ist durch seinen vielseitigen Einsatz 
in der High-School und im College zum Nationalspiel geworden, der von allen 
US-Amerikanern gespielt wurde. Mit dem Eishockey in der Wintersaison wurde 
das Jahr komplett von unterschiedlichen Sportarten abgedeckt, wobei die Häu-
figkeit der Spiele keinen weitere Nationalsportart zulässt.  
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Diese sogenannten „Großen Dreieinhalb“84 besitzen auch individuell die Kraft, 
die Marktanteile von aufstrebenden Sportarten zu unterdrücken. Vorrangig lässt 
sich das aus der jeweiligen Entwicklung der Sportarten schließen. 
Zunächst wird Basketball betrachtet. Diese Sportart wurde schon früh von den 
Einwohnern der USA in abgewandelter Form betrieben. Die ständige Weiter-
entwicklung und Professionalisierung des Spiels durch den immer höher wer-
denden Stellenwert des Gewinnens, brachte den Sport zu seiner jetzigen Form. 
Was anfangs ein Kinderspiel und ungeeignet für erwachsene Männer war, ent-
wickelte sich zu einer der ersten professionellen Sportinstitutionen von Amerika 
später und durch die Zuschauernähe sogar zur typisch amerikanischen Natio-
nalsportart. Bereits 1876 wurde die National League of Professional Baseball 
gegründet. Mit der Gründung der American League wurde 1899 eine konkurrie-
rende Liga geschaffen. Es wurde seitdem ein wirtschaftlicher Wettbewerb um 
die Führung der obersten amerikanischen Liga geführt. Spätestens mit der Ein-
führung der World Series 1903 sind die beiden Ligen gleichberechtigt und be-
stehen seit der Gründung bis heute nahezu unverändert fort. Lediglich die 
Mannschaften variierten während der Zeit.85 
Football hingegen, als nächste zu untersuchende Sportart, kann seine engli-
schen Wurzeln nicht bestreiten. Die Wurzeln des Sports liegen im Rugby. Der 
Sport musste jedoch für den amerikanischen Markt reformiert werden. So wur-
de aus einer Rauferei um einen Ball ein organisierter Wettbewerb, mit festge-
legten Abläufen und Regeln, um so einen interessanten Spielfluss zu 
gewährleisten. Als Beispiel kann man die Taylorisierung des Spielfelds, die 
Vergabe des Angriffsrechts und die Regelung des Ballbesitzes nennen. Durch 
Reformen, welche vorrangig in den Colleges des Landes eingeführt wurden, 
wurde so der Fußball als europäische Form endgültig und dauerhaft aus der 
amerikanischen Bildungspolitik vertrieben. Vorerst wurde Football nur an Elite 
Universitäten praktiziert, breitete sich dann aber rasant im gesamten Land aus. 
Hilfreich hierbei war auch die Einführung des Körperschutzes, um Verletzungen 
vorzubeugen. Obwohl das Spiel schon frühzeitig praktiziert wurde, kam es, im 
Vergleich zum Baseball, erst relativ spät zu einer Professionalisierung von 
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Mannschaften. Somit wurde auch erst spät eine Liga außerhalb des College-
Sports gebildet. 1920 wurde der Betrieb der American Professional Football 
Association (APFA) aufgenommen. Durch den ersten Schritt dieser Professio-
nalisierung wurde Football auch der breiten Masse der arbeiteten Bevölkerung 
der vereinigten Staaten zugänglich gemacht, was ein rasantes Wachstum an 
professionellen Sportlern und Mannschaften mit sich brachte. Auch große Un-
ternehmen hatten Anteil an die Entwicklung von der APFA zur National Football 
League (NFL). Brisante firmeninterne Situationen, wie Streiks, oder Mitarbei-
terunzufriedenheit wurden von den Firmeneignern mithilfe von Investitionen in 
Footballmannschaften aufgelöst. Vorrangig wurde darin also ein Mittel zur 
Schlichtung gesehen, was in den meisten Fällen auch positiven Einfluss auf die 
Zufriedenheit der Mitarbeiter hatte. Die hohen finanziellen Geldmittel für die 
städtischen Teams halfen der Liga ihre nationale Bedeutung auszubauen – ein 
wichtiger Faktor zur die Gründung der heutigen NFL. Mit der steigenden Anzahl 
der professionellen Mannschaften musste die Liga in zwei Conferences aufge-
teilt werden. So entstanden die American Football Conference (AFC) und die 
National Football Conference (NFC).86 
Zwar ist Basketball die jüngste und kleinste Sportart der großen Drei, jedoch 
wird der Sport an High-Schools und Colleges gefördert und zieht auf professio-
neller Ebene mehr Zuschauer an als die vorherigen beiden Sportarten zusam-
men. Die schnelle Verbreitung des Basketballs bewirkte, dass die Sportart nicht 
nur in den USA einen hohen Stellenfaktor unter den Großen Drei belegte und 
immer noch belegt, sondern auch weltweit nach Fußball die zweitbeliebteste 
Sportart wurde. Die National Basketball League (NBA) ist durch die hohe Quali-
tät zum Vorbild aller Basketballligen und zur bekanntesten sportlichen Institution 
der Welt gewachsen. Eine wichtige Rolle spielt dabei die unkomplizierte In-
tegration von Spielanlagen auf Indoor-Fußballplätzen, oder kleineren Bolzplät-
zen. Somit gestaltet sich die Umsetzung von Basketball wesentlich einfacher, 
als die Umsetzung von American Football oder Baseball, deren Spielfelder 
schon unterschiedliche Maße aufwiesen. Wie bei allen amerikanischen Sportar-
ten, lag das Problem in der Schaffung einer einheitlichen Liga. Zu Beginn der 
Professionalisierung gab es viele unterschiedliche Ligen und noch mehr Mann-
                                                          
 
86 Vgl. Markovits [2002]: 132ff 
Internationalisierung in der Fußballbranche am Beispiel des FC Bayern München 44 
 
 
schaften, welche, aus Mangel an Erfolg, nicht selten komplett aufgelöst werden 
mussten. Basketballteams waren zunächst in der Regel auf regionale Wettbe-
werbe ausgerichtet. Zudem konnte oft nicht zwischen professionellen Spielern 
und Amateuren unterschieden werden. Die Mischung der Sportler brachte die 
Chance für jeden den Sport zu praktizieren und gleichzeitig eine hohe regionale 
Reichweite. Die nationale Reichweite des Baseballs und Footballs konnte je-
doch nicht erreicht werden, da es an einer professionellen Liga fehlte. Basket-
ball war dabei nicht an feste Jahreszeiten gebunden, denn der Sport wurde 
vorrangig in Hallen ausgetragen. Aus diesem Grund wurden bereits Amateur-
spiele außerhalb des Spielplans von Football und Baseball gelegt. So konnten 
Sportinteressierte sowohl Basketball, als auch andere Spitzensportarten be-
trachten. Die Hauptsaison wurde dabei auf den Winter und das Frühjahr gelegt. 
Mit der National Basketball League (NBL) wurde die erste professionelle Liga 
des Basketballs im Jahr 1937 gegründet, die später mit der Basketball Associa-
tion of America (BAA) und American Basketball League (ABL) fusionierte und 
die heutige National Basketball Association (NBA)87 gründete.88 
Im Gegensatz zu den Großen Drei wurde von Eishockey nie behauptet, dass es 
eine typisch amerikanische Sportart sei. Der kanadische Ursprung wurde zu 
keinem Zeitpunkt bestritten, da der Nationalsport der Kanadier sich geografisch 
nach Süden über die Landesgrenzen ausweitete. Ähnlich wie Fußball, hat Eis-
hockey also einen internationalen Ursprung. Da Kanada jedoch eine kulturelle 
Verwandtschaft mit den USA besitzt, die sich stets wirtschaftlich und sozial auf 
beide Länder auswirkte, konnten sich gemeinsame Grundwerte und Kulturen 
entwickeln. Eishockey konnte somit leichter in den US-amerikanischen Markt 
etabliert werden. Auch die weltweite Ausbreitung der Sportart und der damit 
einhergehende internationale Erfolg von Nationalmannschaften der USA, brach-
ten Ruhm und Anerkennung für die Sportart. Im Gegensatz zum Fußball konnte 
sich Eishockey jedoch über eine lange Periode zunächst nur im Norden der 
USA ansiedeln. So wurde zwischen 1900 und 1930 eine solide Grundlage für 
die weitere Ausdehnung in den südlichen Staaten geschaffen. Boston, Detroit, 
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New York und Chicago waren demnach die Vorreiter für Tempa Bay, Miami, 
San Rose und Dallas. Die ersten Jahre des Sports waren, ähnlich wie die vor-
her genannten Sportarten, von mehreren und dadurch chaotischen Ligasyste-
men geprägt. Die größten Mannschaften hatten ihre Wurzeln allerdings in 
Kanada und nur durch einen Umzug der gesamten Mannschaft in eine ameri-
kanische Großstadt wie Seattle oder Portland, wurden US-amerikanische 
Mannschaften erstmals für den eigentlich kanadischen Stanley Cup qualifiziert. 
So entstand innerhalb von den USA und Kanada eine länderübergreifende Liga. 
Die National Hockey League (NHL) besteht aktuell aus 30 Mannschaften. Da-
von sind lediglich sieben Mannschaften in Kanada angesiedelt und 23 Mann-
schaften in den USA. Dies ist ein gutes Beispiel dafür, wie weit die 
Amerikanisierung im Eishockey vorangeschritten ist.89 Aus diesen Gründen 
kann Eishockey zweifellos als Vorbild für die Etablierung des europäischen 
Fußballs gesehen werden, denn langfristig soll sich Fußball auch als eine ame-
rikanische Sportart bezeichnen können.90 
Die jeweiligen Einschaltquoten der Liga Finals lassen erahnen, wie hoch die 
Prioritäten der Konsumenten für die Sportarten sind. Langfristig ist dabei zu be-
obachten, dass Baseball mit einer Abnahme der Einschaltquoten zu kämpfen 
hat91, während Football seinen Siegeszug als Sportart Nummer Eins weiter 
ausbauen kann und langfristig an Konsumenten gewinnt. Die intensiven Bemü-
hungen den europäischen Fußball in den USA zu etablieren werden indes mit 
Erfolg gekürt, denn durch ein erfolgreiches Marketing konnten die Einschaltquo-
ten signifikant erhöht werden. Außerdem kann eine Annäherung des Interesses 
an die NHL beobachtet werden (Abbildung 10).  
                                                          
 
89 Vgl. NHL.com [2017] 
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Abbildung 10 Einschaltquoten Finalspiele der unterschiedlichen amerikanischen Ligen (MLB92, NFL93, 
NBA94, NHL95, MLS96) der letzten drei Jahre 
Diese Ergebnisse konnten auch schon 2013 durch eine repräsentative Umfrage 
von 1.000 Personen im Alter von 16-69 beobachtet werden (Abbildung 11). 
Keine andere Sportart besitzt so hohe Wachstumsraten wie Soccer. Dabei 
spielt nicht nur die Major League Soccer (MLS) eine große Rolle, sondern auch 
europäische Ligen werden nachgefragt. So schloss die Bundesliga für die Sai-
son 2015/16 einen Vertrag mit Fox, um potenziell 90 Mio. Haushalte zu errei-
chen und verdoppelte die Einnahmen der DFL-Auslandsvermarktung auf 140 
Mio. Euro pro Saison.97  
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94 Vgl. ESPN [2014], Deitsch [2015], Palotta [2016] 
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Abbildung 11 Football vor Soccer - Die beliebtesten TV-Sportarten in den USA98 
Ligastrukturen 
Im Gegensatz zu allen europäischen Ligen hat sich die amerikanische Major 
League Soccer andere amerikanischen Profi-Ligen zum Vorbild genommen und 
eine hermetische Liga mit handelbaren Lizenzen geschaffen. Ein Austritt aus 
der Liga für eine Mannschaft ist nicht durch einen Abstieg möglich, sondern nur 
mit der Weitergabe und dem Verlust seiner MLS Lizenz. 
Die MLS besteht aus 20 Vereinen, die jeweils 34 Spiele nach einem asymmetri-
schen Spielplan austragen. Hierzu wird in Eastern Conference und Western 
Conference unterteilt, die jeweils 10 Mannschaften unter sich vereinen. Jede 
Mannschaft spielt ein Hin- und ein Rückspiel gegen die Gegner aus derselben 
Conference (18), sowie jeweils ein Spiel gegen jede Mannschaft aus der ande-
ren Conference (10) und sechs weitere Spiele gegen zufällig zugeloste Gegner 
aus der MLS. Nach Ende der Regular Season erhält die jeweils punktbeste 
Mannschaft der jeweiligen Conference den MLS Supporters Shield. Insgesamt 
handelt es sich somit um 680 Spiele in der Regular Season. 
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Anschließend ziehen die besten sechs Mannschaften aus jeder Conference in 
die Playoffs ein, um den MLS Cup zu entscheiden. Dabei werden in vier Run-
den zunächst Conference intern die Mannschaften für das Finale ermittelt und 
erst im Endspiel treffen die Sieger des Conference-finals aufeinander. Abgese-
hen von der ersten Runde der Playoffs, wo die jeweils Dritt-, gegen die Sechst-
platzierten und Viert-, gegen die Fünftplatzierten spielen, gibt es in den drei 
weiteren Spielrunden jeweils ein Hin- und Rückspiel, sodass die Playoffs eine 
Spielanzahl von 17 Spielen aufweist. Das MLS Cup Endspiel ist somit der Hö-
hepunkt der nationalen Saison.  
Das Ambivalent zum DFB-Pokal ist der Lamar Hunt U.S. Open Cup. Alle 
Teams, die von der United States Soccer Federation anerkannt wurden, können 
an diesem Wettbewerb teilnehmen. Drunter fallen auch zahlreiche Amateurver-
eine. Der Cup wird allerdings, bis auf wenige Ausnahmen, von den Mannschaf-
ten der MLS dominiert. 
Die amerikanischen Ligen haben vier Startplätze für die CONCACAF Champi-
ons League (internationaler Wettbewerb für Nord- und Zentralamerika, sowie 
Karibik). Qualifiziert sind MLS-Cup-Sieger, Gewinner von East- und West Con-
ference und Sieger des Lamar Hunt U.S. Open Cups.99  
Standortbindung 
Das teilweise bestehende Problem der Standortbindung für deutsche Bundesli-
gisten wurde bereits erörtert. Die Mannschaften der MLS besitzen die Möglich-
keit ihren Standort frei zu wählen. Das gibt Provinzmannschaften die 
Möglichkeit, ihre Effizienz zu erhöhen, indem sie in umsatzstärkere Gebiete 
umsiedeln würden. Außerdem besitzt die Mannschaft gegenüber der Heimat-
stadt ein Druckmittel, um Vergünstigungen in Bereichen wie Trainingsgelände, 
Stadion, Anbindung und Infrastruktur zu verbessern. So sind oft die jeweiligen 
Städte Eigentümer der riesigen Stadien und Trainingsflächen und bieten erfolg-
reichen Vereinen oft lukrative Konditionen für alle Platzmieten an, die während 
des Spielbetriebs anfallen. Eine erfolgreiche Sportmannschaft verleiht den ame-
rikanischen Großstädten oft eine internationale Strahlkraft, die eine Absatzstei-
gerung im Bereich Tourismus mit sich bringt. So handelt es sich bei der 
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Beziehung zwischen Verein und Stadt um eine Partnerschaft mit beidseitigem 
Nutzen.100 
Personalspezifische Besonderheiten 
Bei dem Personal eines Profifußballclubs wird im Folgenden besonders der 
Fußballspieler betrachtet. Die U.S. amerikanischen Vereine werden stark von 
der MLS reglementiert. Dies ist darauf zurück zu führen, dass die Mannschaften 
auf einem Niveau gehalten werden. Im Einzelnen können Vereine nicht einzel-
ne Talente aus Amateurklassen frei auswählen. Vielmehr werden diese Talente 
vorerst gedraftet. Sie werden mit unterschiedlichen Tests beurteilt und nach 
einem einheitlichen Schema in einer Rangliste eingegliedert. Nach der Beurtei-
lung können alle Mannschaften gemeinsam auf einen Wunschkandidaten set-
zen, wobei die schwächste Mannschaft der vergangenen Saison den Vortritt 
erhält. Somit kann die schlechteste Mannschaft sich in der kommenden Saison 
den potenziell besten Nachwuchsspieler sichern und ein starkes Team zusam-
menstellen. Die erfolgreichste Mannschaft der vergangenen Saison ist analog 
die letzte Mannschaft, die sich ein Talent sichern kann. Bei insgesamt 4 Draft-
runden gilt das System der doppelten Pyramide wobei die Mannschaft mit dem 
letzten Draft der Runde im nächsten Durchgang das Recht des ersten Drafts 
bekommt. Die zustande kommenden Verträge werden dann nicht zwischen 
dem Spieler und der Mannschaft, sondern zwischen der MLS und dem Spieler 
getroffen und zentral gesteuert. Dies erleichtert es der MLS die aktuell gelten-
den Bestimmungen von Spieleranzahl und Spielergehältern zu regulieren.101   
Im Super-Draft dürfen nur Spieler von US-amerikanischen Colleges teilnehmen. 
Da amerikanische Colleges die Hauptausbilder von jungen Fußballspielern 
sind, kann man diese Mannschaften mit den deutschen Jugendfußballsclubs 
vergleichen. Durch den Draft werden die vielversprechendsten amerikanischen 
Spieler an die MLS gebunden, was den Export diesen Talenten erschwert. Eu-
ropäische Mannschaften dürfen nicht beim Draft teilnehmen und sind somit nur 
auf Spieler mit auslaufenden Spielerverträgen begrenzt, oder müssen hohe Ab-
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lösesummen bezahlen. Dies ist ein Grund warum die Zahl der US-
amerikanischen Fußballer in Europa stark limitiert ist.102 
Diesem amerikanisches System, welches sich stark von den europäischen Li-
gen unterschiedet, steht die aktuelle Entwicklung des Fußballs in China gegen-
über.. Auch in diesen Markt will der FCB expandieren, jedoch muss auch in 
China die Bevölkerung für die Sportart sensibilisiert werden.  
5.1.2.3 Asien – Chinas Fußball boomt 
Chinas Staatspräsident Xi Jinping hat unlängst den Fußballboom im Land zum 
Staatsziel ausgerufen. Seit dem überschwemmt die Chinese Super League 
(CSL) den internationalen Fußballmarkt. Jüngste Beispiele des Transferbooms 
sind unter anderem die Brasilianer Oscar (Ablöse 71,5 Mio. Euro), Hulk (Ablöse 
56 Mio. Euro) und Teixeira (Ablöse 50 Mio. Euro). Auf der Wunschliste der Ver-
eine stehen auch deutsche Spieler. Lukas Podolski, derzeit noch bei Galatasa-
ray Istanbul unter Vertrag, verhandelt über den Wechsel in die Chinesische 
Super League.103 Können die europäischen Topligen angesichts der hohen fi-
nanziellen Mittel aus dem Reich der Mitte noch Stand halten? In der Winterpau-
se 2016 kauften die Chinesen internationale Spieler im Wert von 470 Mio. Euro 
ein. Zum Vergleich dazu steht die finanzstärkste Liga in Europa mit 337 Mio. 
Euro.104 Im Folgenden wird die junge Vergangenheit der Chinesischen Super 
League erläutert und das zukünftige Ziel, eine Fußballgroßmacht zu werden, 
analysiert. 
Anfang des Fußballs in China 
Vor knapp 13 Jahren wurde die erste Chinesische Liga gegründet und ist somit 
noch eine sehr junge Klasse. Ein Indiz dafür, dass die Chinesen bisher keine 
Großmacht im Fußball darstellten ist auch die Platzierung in der FIFA Weltrang-
liste. Dabei kommt die chinesische Nationalmannschaft nur auf Platz 81. Für 
das bevölkerungsreichste Land kann das kein Maßstab sein. Fußball hatte es 
spätestens nach der Weltmeisterschaft 2002 umso schwerer, in der die chinesi-
sche Nationalmannschaft, ohne ein Tor zu erzielen, in der ersten Runde aus-
                                                          
 
102 Vgl. Dietl [2003]: 209f. 
103 Vgl. Huther [2016] 
104 Vgl. Lambrecht [2017] 
Internationalisierung in der Fußballbranche am Beispiel des FC Bayern München 51 
 
 
schied. Wahrscheinlich war dies auch ein Faktor, der zur Auflösung der vorheri-
gen Chinese Jia-A League führte. Fußball war bis dorthin keine populäre Sport-
art.105 
Dabei besitzt die Volksrepublik ein sehr hohes Potenzial. Sowohl Zuschauer, 
als auch Talente wären im 1,36 Mrd. Einwohnerland ausreichend vorhanden. 
Bisher fehlte es nur an der nötigen Qualität, einen effektiven Zuschauersport 
aufzubauen. Doch ein Umdenken hat begonnen. Die durchschnittliche Zu-
schauerzahl in den Stadien nahm bis zuletzt stetig zu. Die Saison 2015/16 
brachte eine Rekordzahl von 5,8 Mio. Zuschauer in die Stadien. Durchschnitt-
lich besuchten 24.162 Personen jedes Spiel und innerhalb von acht Jahren 
konnte die Zuschauerzahl vervierfacht werden.106 Zu vergleichen ist der Durch-
schnittswert mit der 2. Bundesliga in Deutschland (durchschnittlich 21.040 Zu-
schauer pro Spiel), die anders als die Chinesische Super League jedoch auf 
reichlich Tradition und langjährige Anhänger zurückgreifen kann.  
Chinesische Investoren scheinen das Potenzial des Fußballs erkannt zu haben 
und setzen auf die Renovierung der Vereine. Sowohl Mannschafts- als auch 
Stadionnamen wurde in den letzten Jahren durch unterschiedliche Unterneh-
men geprägt. Taobao beispielsweise ist der Hauptsponsor der Guangzhou 
Evergrande Taobao. Das chinesische Online-Auktionshaus und Ableger von 
der Alibaba Group sicherte sich damit die Namensrechte an der Mannschaft 
und investiert seitdem hohe Summen in die Mannschaft. Auch die Shanghai 
International Port Group sichert sich den Namen eines Fußballvereins. Für die 
Frage - Warum der Plötzliche Umschwung? - gibt es eine Antwort. Nach Rowan 
Simons, einen Experten für den chinesischen Fußball, wollen chinesische 
Großunternehmen politisches Kapital aufbauen, um dem Staatsoberhaupt zu 
gefallen. So soll die Sympathie des Präsidenten Xi Jinping für die Konzerne 
geweckt und im Falle von Krisen den Rückhalt der Regierung gesichert wer-
den.107 
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Hochgesteckte Ziele oder realistische Planung? 
China will sich für die Austragung der Weltmeisterschaft 2030 bewerben. Um 
das schlechte Abschneiden, wie das von 2002 zu verhindern, muss die Qualität 
der der nationalen Spieler stark verbessert werden. Der Import von hochwerti-
gen Spielern kann die Leistung der heimischen Teams verbessern, jedoch kann 
die Nationalmannschaft nicht aus Söldnern anderer Staaten bestehen. Deshalb 
wird neuerdings auf die frühzeitige Ausbildung von jungen, chinesischen Talen-
ten gesetzt. Seit zwei Jahren ist Fußball Pflicht an den Schulen und seit einem 
Jahr ermöglicht Fußball in besonderen Fällen einen Universitätszugang. Die 
Leistung der ausgewählten Probanden steht dabei im Mittelpunkt. Zweitrangig, 
allerdings nicht unwichtig, ist die schulische Leistung. Universitäten bekommen 
einen hohen Stellenwert in der Fußballausbildung zugesprochen, zumal im Jahr 
2017 zweihundert Universitätsteams gebildet werden sollen. Dabei herrscht 
anscheinend die Devise: mehr Quantität bedeutet auch mehr Qualität. Aus ei-
nen großen Pool an Spielern kann die beste mögliche Option ausgewählt wer-
den. Wenn 100 Mio. chinesische Kinder und Jugendliche in den Schulen und 
Universitäten Fußball spielen, ist die fußballspielende Gruppe größer als die 
gesamte Bevölkerung Deutschlands. Folglich ist das Potenzial von Fußball in 
China riesig. 
Die Popularität von Fußball ist allerdings noch nicht annähernd auf dem Stand, 
der für den Fußballboom benötigt wird. Zwar kann die CSL (Chinese Super 
League) wie bereits erwähnt, auf wachsende Zuschauerzahlen bauen, aller-
dings braucht es hohe Summen, um die Liga beliebter zu machen. Aus diesem 
Grund locken die Vereine Topspieler aus anderen Ligen mit hohen Geldsum-
men. Sie sollen durch ihre Leistung, aber auch vorrangig durch ihren Namen 
selbst, sowohl die Beliebtheit der einzelnen Teams als auch der Liga, oder des 
gesamten Sports erhöhen. So kommt zu dem Marktwert der Spieler noch ein 
ideeller Wert für die Liga hinzu. Im Moment kann die Liga nur durch das Geld 
ausländische Spieler anlocken, weshalb es sich bei den Spielergehältern teil-
weise um den vierfachen Wert eines europäischen Topclubs handelt.  
Geld spielt in China keine Rolle, weil Großkonzerne den Staat hinter sich wis-
sen. Im Laufe der nächsten Jahre sollen sich die Ausgaben jedoch wieder mit 
den Einnahmen durch den Spielbetrieb ausgleichen. Durch die großen Namen 
hofft man sowohl auf ein nationales, als auch internationales Interesse und so-
mit den hohen Absatz zu wecken. Investoren der CSL erhalten des Weiteren 
eine Steuerbegünstigung vom Staat. Statt 25%, müssen sie nur 15% an den 
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Staat abführen. Diese Steuervergünstigung wurde von dem Staatspräsident Xi 
Jinping persönlich verfügt.108 
Das große nationale Ziel: 2030 wird allerdings bei solchen Investitionen oftmals 
vernachlässigt. Das Scoutingsystem ist praktisch nicht existent. Spieler werden 
durch zwei Systeme ausgewählt. Heimische Spieler werden vorrangig durch 
Statistiken und ausländische Spieler nach Bekanntheit, Ruhm, aber auch den 
Willen nach China zu wechseln, rekrutiert. Um Jedoch Anreize für die chinesi-
sche Jungend zu setzten, muss das Scouting ausgebaut werden. Ein langfristig 
aufgebautes System muss gerade zum Beginn den einheimischen und auslän-
dischen Markt abdecken. Dieses Gleichgewicht trägt zu einem gesunden 
Wachstum der Sportart bei.109 
Chancen und Risiken für die Bundesliga 
Die Zeichen in Deutschland stehen derweil auf eine Partnerschaft mit der CSL. 
Man nimmt den Superboom in China durchaus zur Kenntnis und will diesen 
auch für die Bundesliga nutzen. Die Deutsche Fußball Liga und die Chinese 
Football Association schlossen längst eine Vereinbarung für die Zusammenar-
beit zum Kompetenzaustausch und niemand Geringeres als Bundeskanzlerin 
Angela Merkel war bei der Vertragsunterzeichnung anwesend. Die ist ein Zei-
chen für den hohen Stellenwert dieser Vereinbarung. Besonders Fachwissen im 
Bereich der Trainer- und Nachwuchsausbildung soll im Reich der Mitte ausge-
baut werden.110 
Dennoch stellt die Finanzkraft aus China gleichzeitig eine große Bedrohung für 
die europäische Liga dar. Nicht nur Spieler stehen auf der Einkaufsliste. Auch 
Trainer und Manager werden derweil exportiert. Fraglich bleibt, ob die Qualität 
durch die Fachkraftabwanderung nach China gehalten werden kann. Besonders 
wichtig scheint dies in naher Zukunft zu sein, in der die Ausbildung der Fach-
kräfte in der CSL noch nicht vorangeschritten ist. Umso wichtiger ist die frühzei-
tige Ausbildung in China voranzubringen.  
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Laut Chelsea Teammanager Antonie Conte ist die chinesische Liga eine Be-
drohung für die ganze Fußball-Welt. Das der Vorwurf dabei aus der finanz-
stärksten europäischen Liga kommt, spricht entweder für verletzten Stolz, oder 
für eine nüchterne Einschätzung und die Furcht vor einen finanziellen Konkur-
renten. Aus diesem Grund sollten sich die Europäer auf ihre qualitativ hochwer-
tige Ausbildung von Spielern, Trainern und anderen Funktionären konzentrieren 
und die Spieler zuerst durch das Prestige eines Traditionsvereins und erst 
zweitrangig durch das Geld an die Mannschaft binden.111 
Beschränkungen des Ablöseverhalten der chinesischen Mannschaften stehen 
jedoch kurz bevor. So sollen die Ablösesummen gedeckelt werden, um den 
Ausbau des einheimischen Fußballs zu verstärken. Des Weiteren wurde die 
Zahl von ausländischen Spielern bereits begrenzt, um die eigene Nachwuchs-
arbeit zu fördern. Derzeit ist zwar noch ein Transferboom in Richtung der CSL 
zu verzeichnen, jedoch wird er sich langfristig abschwächen.112 
Betrachtet man den Finanzriesen China von einer anderen Perspektive, so lässt 
sich auch durchaus Positives entdecken. Chinesische Mannschaften investie-
ren das meiste Geld in ausländische Ligen, was auch zu zusätzlichen finanziel-
len Mitteln in der Bundesliga führt. Geld, welches besonders in der Bundesliga 
gut gebraucht wird. Bundesligavereine im Tabellenmittelfeld können so national 
konkurrenzfähig bleiben und die Lücke zum FC Bayern München klafft nicht 
weiter auf. Außerdem steigt mit dem wachsenden Fußballinteresse der Chine-
sen auch das Fußballinteresse von Chinesen im Ausland. Sollte Fußball in Chi-
na eine Nationalsportart werden, erhalten internationale Ligen automatisch 
mehr Aufmerksamkeit und höhere Einnahmen aus TV-Rechtevergaben.  
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Dass die Bedingungen für eine Internationalisierung schwierig sind, ist spätes-
tens durch die jeweiligen Ausführungen der US-amerikanischen und chinesi-
schen Verhältnisse deutlich geworden. Aus diesem Grund ist es besonders 
wichtig geworden, die richtigen Kommunikationsmittel zu nutzen, um das höchst 
mögliche Potenzial auszuschöpfen. Der Marktprimus der Bundesliga geht wie-
derum mit einem guten Beispiel voran und hat eine Vielzahl von unterschied-
lichsten Internationalisierungsmaßnahmen zu bieten. 
5.2.1 Internationale Kommunikation 
Internationale Reisen und dortige Promotionspiele sind für eine Internationali-
sierung von hoher Bedeutung. Dabei geht es primär um die Erschließung einer 
Fanbase im ausländischen Markt. Sekundär will der Verein omnipräsent für alle 
möglichen Geschäftskontakte, aber auch Sportler sein. Dabei handelt es sich 
um mögliche Sponsorenverträge, sowie um Verpflichtungen ausländischer Pro-
fisportler. Besitzt der Verein im Ausland ein starkes Markenimage, so werden 
Investoren und nationale Sportikonen mit höherer Wahrscheinlichkeit an den 
Verein gebunden.  
Bei dem FC Bayern München spielen Reisen auf anderen Kontinenten eine 
große Rolle. Nah- und Fernasien, sowie Nordamerika besitzen neben großen 
Potenzial auch das nötige Kapital, um große Fußballvereine, wie den FC Bay-
ern München an den Standort zu locken. Katar reizt nicht nur mit dem Klima, 
sondern auch mit hervorragenden Trainingsplatzbedingungen und einer schnel-
len Anbindung an andere arabische Staaten. So können möglichst viele Inte-
ressenten abgedeckt werden. Mit dem alljährlichen Wintertrainingslager in Katar 
zieht der FCB nicht selten Kritik aus der Heimat auf sich, denn in dem Land 
herrschen zum Teil gravierende Mängel bei den Menschenrechten. Wie man 
marketingtechnisch allerdings mit dieser Kritik umgeht, ist entscheidend für die 
Glaubwürdigkeit des Clubs. Heimische Fans des FC Bayern beobachten die 
Entwicklung des internationalen Vereins mit Argusaugen. Auch durch die Medi-
en wird schlechte Publicity durch die Assoziation zwischen FCB und Menschen-
rechtsverletzungen in Katar auf den Verein gelenkt. Jetzt sind die Funktionäre 
um Karl-Heinz Rummenigge und Uli Hoeneß in der Pflicht, diesen Schaden zu 
begrenzen, indem sie als Vorbildfunktion versuchen, das Land zu einem Um-
denken zu bewegen. Laut Regina Spöttl, Aktivistin der Menschenrechtsorgani-
sation Amnesty International, wird das Trainingslager mit Bedingungen begrüßt. 
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„Doch, die Bayern können nach Katar fahren. Amnesty ruft nicht zu Boykotts 
von Trainingslagern in diesen Ländern auf. Aber der FC Bayern sollte unbedingt 
auch hinter die Kulissen blicken. Und auch mal nachfragen, wann die 
Bedingungen endlich besser werden.“113 
Ein ständiges internationales Anprangern der schlechten Bedingungen kann 
auch Katar nicht ignorieren und muss sich dem Druck der Weltbevölkerung frü-
her, oder später beugen. Dafür müsse jedoch auch kontinuierlich an der Ver-
besserung der Bedingungen gearbeitet werden, so Spöttl.114 Auch der 
Werbevertrag mit den Hamad International Airport in Doha wurde unter diesen 
Gesichtspunkten geschlossen. Karl-Heinz Rummenigge bemüht sich um die 
Internationalisierung des FCB. 
"Ich freue mich, mit Doha Airport einen Sponsor aus der Tourismusbranche 
begrüßen zu dürfen. Diese Partnerschaft ist ein weiterer Schritt in unserer 
Internationalisierungsstrategie"115 
Weiterhin wird betont, dass auch soziale Projekte und Verbesserung von ge-
sellschaftlich kritischen Themen Bestandteil des Millionendeals sind. Zukünftig 
soll das jedoch nicht nur beschlossen, sondern auch praktiziert werden.116 
Mit Vorbereitungsreisen in die USA will der FC Bayern München seinen Stand-
punkt in dem Wachstumsmarkt der Major League Soccer festigen. Da es zu 
keinem Zeitpunkt zu einem sportlich relevanten Wettkampf im amerikanischen 
Fußball kommen kann, ist eine Koexistenz möglich. Hier wird die Qualität des 
europäischen Fußballs als Wachstumsmotor für den nordamerikanischen Markt 
benutzt. Im Sommer 2016 wurden so Freundschaftsspiele auf hohem Niveau 
abgehalten. Freundschaftsspiele gegen Inter Mailand, AC Mailand und Real 
Madrid waren hochwertige europäische Topspiele, die nicht nur das Ansehen 
des internationalen Fußballs, sondern auch des FC Bayern Münchens in Ame-
rika steigern sollte. Mit Hilfe der Präsenz in Amerika konnte bisher GoodYear 
als Sponsor verpflichtet werden. Weitere Partnerschaften werden zukünftig an-
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gestrebt. Nicht zuletzt wird das durch eine Niederlassung in New York ange-
strebt. Bayern München ist der erste Bundesligist mit einem Marketingbüro im 
Ausland.117 Ein verständlicher Schritt, wenn man die Einschaltquoten des WM 
Finales in Amerika betrachtet. 20,8 Mio. US-Amerikaner haben das Finale zwi-
schen Deutschland und Argentinien gesehen. Ein neuer Rekord und ein weite-
res Indiz für das Interessenwachstum am Fußball.118  
Auch der asiatische Markt soll durch gezielte Partnerschaften erschlossen wer-
den. Die FC Bayern Football School soll Kompetenz in das Land der Mitte brin-
gen. Austauschend dafür erhält der FC Bayern einen Einblick in die 
Spielerentwicklung in China. Der Zugang zum chinesischen Fußballmarkt bringt 
für die Bayern lukrative Partnerschaften mit sich. Unternehmen aus China in-
vestieren gerne auch kontinentübergreifend. So ist der offizielle Partner der 
Fußballakademie der deutsch-chinesischen Ökopark Qingdao. Die 9 Mio. Ein-
wohnerstadt Qingdao zählt zu einer der fünf Fußballstädten in China und bietet 
den Münchenern die Gelegenheit ihre Strahlkraft in China zu erweitern und zu 
festigen. Im Deal inbegriffen sind regelmäßige Besuche von Topspielern, Erfah-
rungsaustauschen, Workshops und eine ständige Präsenz von Nachwuchstrai-
nern.119 
5.2.2 TV-Vermarktung 
In der Vermarktung der Fernsehrechte sieht der FCB, durch die zentrale Verga-
be durch den DFB, einen Nachteil für den internationalen Wettkampf. Karl-
Heinz Rummenigge lotet derweil Möglichkeiten für eine Entschärfung der be-
stehenden Regularien aus. Dabei soll nicht die nationale Rechtevergabe verän-
dert werden, sondern lediglich mehr Freiraum in internationalen Raum und im 
Internet gegeben werden.120  
Durch Einnahmen aus nationalen Rechten erhält der FC Bayern in der Saison 
20176/17 einen gesamten Anteil von 41 Mio. Euro. Sicherlich der höchste Wert, 
da dem Meister aus der Vorsaison der größte Anteil zusteht, dennoch sehr ge-
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ring im Vergleich zur internationalen Konkurrenz. Immer größer werden derweil 
die Einnahmen aus der internationalen Rechtevergabe. 33 Mio. Euro erhält der 
Verein durch Übertragungen im Ausland. Ein großer Anteil ist dabei auf die 
Teilnahme an der Champions League zurückzuführen, aber auch die Rechte-
vergabe von Bundesligaspielen, beispielsweise an chinesische, oder amerika-
nische Sender generiert derweil immer mehr Geld. 
Alleine der Tabellenletzte der Premier League erhält mehr Geld durch TV-
Rechte als der FC Bayern München. Aus diesem Grund müssen die Münchener 
auf eher unpopuläre Mittel zugreifen. Dabei besteht jedoch die Gefahr die deut-
sche Identität der Mannschaft zu verlieren. Denn um konkurrenzfähig zu blei-
ben, müssen auch internationale, junge Talente durch gezieltes Scouting 
rekrutiert und ihre spielerische Fähigkeiten durch eine hochwertige Ausbildung 
im Verein gesteigert werden. Der FCB muss einen Spagat zwischen der bayri-
schen Identität und der Internationalisierung schaffen.121  
5.2.3 Ausländische Spieler beim FC Bayern München 
Bei erfolgreichen Unternehmen wie dem FC Bayern München, muss für eine 
Verpflichtung von ausländischen Spielern jedoch eine grundlegende Bedingung 
beachtet werden. Laut dem Leiter für internationale Beziehung beim FC Bayern, 
Martin Hägele, ist es unabdingbar ein außerordentliches Talent für den Sport zu 
besitzen. Eine Verpflichtung aus reinen Marketinggründen kommt demnach 
nicht in Betracht. Bisher ist es dem FC Bayern jedoch noch nicht gelungen, 
durch einen Spielereinkauf den lukrativen asiatischen, oder US-amerikanischen 
Markt zu erschließen.122 Stattdessen galt die Aufmerksamkeit den spanischen 
Fußballspielern. In den vergangenen Jahren wurde unter dem ehemaligen Trai-
ner Pep Guardiola eine Vielzahl von spanischen Nationalspielern verpflichtet. 
Die mit Abstand größte Fanbase brachte Xabi Alonso im Jahr 2014 mit sich, 
aber auch Juan Bernat, Thiago und Javi Martínez repräsentieren den FC Bay-
ern München im spanischen Raum.123 
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In den letzten Jahren hat der FC Bayern München seinen Umsatz durch Mer-
chandisingartikeln stark angehoben. Dies geschah in einem bedeutenden Maß 
durch die vorangegangenen Internationalisierungsmaßnahmen. Aber auch die 
attraktivere Gesamtsituation der Bundesliga stellt für den FCB einen hohen 
Stellenwert dar, denn wo vor 10 Jahren eine Dominanz des Vereins zu be-
obachten war und keine Prestigeträchtigen Spiele vorhanden waren, war die 
internationale Nachfrage durch fehlenden Wettbewerb sehr gering.124 
5.3 Zwischenfazit und Überarbeitungsansatz für internationale 
Marketingstrategie 
Der Entwicklungsprozess der Internationalisierung des FC Bayern Münchens 
wurde frühzeitig angestoßen, allerdings fehlte über Jahre eine nationale Kon-
kurrenz, die auch international bekannt war. Für eine Markterschließung im in-
ternationalen Fußball ist der sportliche Wettbewerb notwendig. Fehlende 
Prestigespeile machten es dem FC Bayern lange Zeit schwer international Fuß 
zu fassen.125 Mit dem Eintritt der Konkurrenz in den Internationalisierungspro-
zess konnten Spannungsspiele erstellt werden. So wurde das Spiel FC Bayern 
München gegen Borussia Dortmund zum deutschen Klassiker und alle Partien 
hatten von dort an einem Endspielcharakter.  
Zwar war der FC Bayern München ein Pionier im deutschen Markt, doch kann 
Internationalisierung nur mit Kontrahenten geschehen, um einen spannenden 
Anreiz zu schaffen, diese Medien zu konsumieren. Dieser wichtige Bestandteil 
wurde lange missachtet und so können internationale Konkurrenten bereits mit 
einem Popularitätsvorsprung rechnen. El Classico in Spanien zwischen FC 
Barcelona und Real Madrid, brisante Partien in England, wie Chelsea gegen 
Manchester United, oder Stadtduelle in Italien, wie As Rom gegen Lazio Rom 
lebten schon vor den, auf das Ausland ausgerichtete, gezielten Marketingmaß-
nahmen von ihrer Spannung und brachten hohes Interesse mit sich.126  
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Um alle Internationalisierungsmaßnahmen auszuschöpfen, muss der FC Bay-
ern München auch gezielt Spieler aus Wachstumsmärkten integrieren. Bisher 
sind die Maßnahmen in diesem Gebiet nicht von Erfolg geprägt. Nachwuch-
scentren in den angestrebten Herkunftsländern, wie China, oder Japan könnten 
den asiatischen Spielermarkt erschließen. Auch das Scouting in professionellen 
Ligen muss gesteigert werden, um Talente frühzeitig zu entdecken. Die US-
Amerikaner gehen dabei als Vorbild voran. Das Scouting ist besonders im High-
Schoolbereich stark ausgeprägt. Gerade der europäische Fußball stellt für asia-
tische und nordamerikanische Nachwuchstalente eine vielversprechende Karri-
erechance dar.  
Abschließend ist zu sagen, dass der FC Bayern München in den vergangenen 
Jahren das internationale Potenzial erkannt hat und seine Bemühungen in die-
sen Bereichen ausrichten konnte. Der Gesamtumsatz konnte sich seit der Sai-
son 2006/07 bis 2013/14 verdoppeln. Schlüsselt man diesen auf die 
verschiedenen Bestandteile auf, so haben Merchandising, Sponsoring, TV-
Vermarktung und Spielbetrieb den größten Anteil daran. Ein entscheidender 
Faktor spielt dabei die erfolgreiche Internationalisierungspolitik des Unterneh-





Das Ziel dieser Arbeit war es, die Relevanz von Internationalisierungsprozessen 
im Bereich des deutschen Fußballmarktes, aufgrund der verändertet Marktsi-
tuation zu überprüfen. Dabei lag der Hauptbeobachtungsraum im asiatischen 
und US-amerikanischen Raum. 
Zunächst konnte die Begrifflichkeit der Marke auf das Dienstleistungsgewerbe 
des Fußballs angewendet werden. Die wichtigsten Funktionen einer Marke im 
Bereich des Fußballs ist auf Markeninhaberseite die Unabhängigkeit des Er-
folgs, der erreicht wird, wenn der Wert der Marke vorrangig geworden ist. Auf 
Abnehmerseite besteht die gemeinschaftliche Identifikation mit der Fangruppe 
eine wichtige Rolle und bildet eine Wechselwirkung von Marke und der Gruppe 
aus Abnehmern. Insgesamt bildet die Marke einer Fußballmannschaft eine 
Identifikationsgrundlage. 
Da der FC Bayern München als Vorbild im Bereich Marketing im deutschen 
Fußball gilt, wurde die Arbeit auf diesen Verein zentriert. Dafür wurde die Aus-
gangssituation der Münchener durch Vergleiche unterschiedlicher Statistiken 
als Marktprimus der Bundesliga herausgestellt. Besonders im finanziellen Be-
reich kann der FCB seine deutschen Konkurrenten auf die Verfolgerplätze ver-
weisen. Dabei gibt es in der Bundesliga noch Nachholbedarf, was der Erlös aus 
Rechtsvergaben im internationalen Vergleich ergibt. 
Die Bayern müssen, durch fehlende Einnahmen aus TV-Rechtevergaben, ihre 
Umsätze in anderen Geschäftsfeldern generieren, um die finanziellen Mittel der 
internationalen Konkurrenten ansatzweise zu erreichen. Dabei wurde schon 
frühzeitig auf eine Internationalisierung des Vereins gesetzt. Als Pionier in 
Deutschland, stellte die Vereinsspitze die Weichen weiter auf den internationa-
len Markt, da es im deutschen Markt zu einer immer höheren Sättigung des In-
formationsinteresses gekommen war. Kein zweiter Verein polarisiert die breite 
Masse der deutschen Bevölkerung wie der FC Bayern München. Aus diesem 
Grund wird die Zahl der Interessenten für den Verein in keinem beträchtlichen 
Maße mehr steigen.  
Ausgehend von den Internationalisierungsmaßnahmen der Bayern wurde deut-
lich, dass gerade im chinesischen und US-amerikanischen Bereich schon eini-




Bereichen besteht. Positiv sind die Auslandsaufenthalte der Mannschaft anzu-
führen, die neben der Ausweitung des Fanlagers auch lukrative Partnerschaften 
mit Großunternehmen erwirket hatten. Besonders in den vereinigten Staaten 
konnten Spitzenspiele gegen Real Madrid und anderen europäischen Spitzen-
clubs das Ansehen der Sportart im Land steigern.  
Der anhaltende Fußballboom in den Vereinigten Staaten von Amerika und in 
der Volkrepublik China lässt den Weltmarkt an Fußballinteressenten derzeit 
stark ansteigen. Langfristig haben diese Länder gute Chancen die Bedeutung 
der Sportart Fußball im Land noch viel weiter ansteigen zu lassen, wobei China, 
durch die höhere Bevölkerungszahl und den staatlichen Zuschuss für den Fuß-
ball, das größere Potenzial besitzt. Im Bereich Spielervielfalt konnte der FCB 
Bayern jedoch bisher nicht erfolgreich in den Wachstumsmärkten China und 
USA aktiv werden. In zukünftigen Marketingmaßnahmen sollte dies einen be-
sonderen Betrachtungspunkt einnehmen, um selbst das Potenzial von den 
Wachstumsmärkten auszunutzen. 
Abschließend ist zu verzeichnen, dass der FC Bayern München heute ein Vor-
bild im Marketingbereich für den nationalen und internationalen Fußball dar-
stellt. Im nationalen Vergleich wurde die Konkurrenz jedoch durch den langen 
Erfolg stark unterdrückt, sodass es zu einer großen Lücke zwischen den Mann-
schaften der Bundesliga gekommen ist. International lässt die Bundesliga des-
halb an Attraktivität vermissen. Sollte der internationale Absatzmarkt verbessert 
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